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Forord

Vi dr inne i en tid av stora samhallsforandringar. I skrivande stund ar vi
fortfarande kvar i en virldsomspdannande pandemi som innebar mycket
stora pafrestningar pa hela samhallet. Samtidigt blir klimatkrisen alltmer
utmanande och nddvandig att hantera med full kraft. Globaliseringen gor
att vi inte bara mats mot narliggande konkurrenter, utan mot hela virl-
den. P4 hemmaplan har vi utmaningar med 6kande behov inom vérd- och
omsorgssektorn, bostadsbrist och samtidig kompetensbrist och arbetslds-
het som nagra exempel. Teknikutvecklingen och den digitala utvecklingen
gor att nya, radikalt dndrade forutsdttningar uppstar. Den snabba utveck-
lingen, som kan stdlla traditionella sitt att driva verksamheten pa dnda,
gor det allt viktigare att hinga med och ldra oss nya saker l6pande. Hur gor
vi, som manniskor och som organisationer, for att hantera alla dessa utma-
ningar?

Vdr starka overtygelse ar att vi behover hjalpas at och samverka mycket
starkare for att skapa den positiva kraft som kan méta de utmaningar vi
som samhalle star infor. Vi klarar inte att mota utmaningarna genom att
forlita oss pa att nagra i toppen styr och bestimmer, vi behover hitta satt
att kombinera 6vergripande strategier och ledarskap med bred delaktig-
het. Detta galler savél for samhallet i stort, i organisationer och i foretag
som inom enskilda arbetslag. For detta kravs bdde forindringsférmaga
och férandringsvilja, hos ledning sdvil som medarbetare. Men hur skapar
vi detta och vilken kraft ger det om vi lyckas?

For att skapa kraft att forandra behover vi alla kidnna att vi ar en del av en
storre helhet, dér vi ser bade att vi bidrar till nagot positivt och att vi far na-
got tillbaka. Det dr inte tillrdckligt att fa en god 16n, vi har ocksa behov av
att bli sedda och uppskattade, att utvecklas och lara oss nya saker, att trivas
med kollegor etcetera. Detta racker dock inte for att skapa en stark kraft att
fordndra. Vi behover ocksa skapa forutsittningar genom att bygga struktu-
rer och en organisation som ger stod i forbéttrings- och fornyelsearbetet.
Vi behover 6ka lirandet pa alla nivder och trana pa att omsatta nya kunska-
per i handling.

Hur man i praktiken dstadkommer denna kraft att forandra i féretag och
organisationer ar nagot vi inom Produktionslyftet arbetat med, funderat
over, tranat pa och blivit mycket 6dmjuka infor. Produktionslyftet ar ett
nationellt program som syftar till att starka forbattrings- och férnyelsefor-
madgan framst i industrin, med malet att skapa forutsattningar for uthéllig



konkurrenskraft och héllbarhet i bred bemarkelse. Vi har begdvats med
fortroendet att leda detta arbete sedan starten 2007. Programmet beskrivs
ndrmare i slutet av boken. Vi skrev i var ledare i programmets férsta ny-
hetsbrev "Att férandra hela foretags sitt att fungera dr extremt svart”. Det
tycker vi fortfarande, men samtidigt har vi tillsammans med de nirmare
300 foretag som medverkat i de lingre utvecklingsprogrammen lirt oss en
hel del kring detta. Allt det arbete som utforts inom dessa foretag har gene-
rerat lirdomar med relevans langt utanfor var verksambhet.

Vi har manga bilder fran méten med ménniskor i féretagen vi arbetat
med och nagra som sarskilt dréjer sig kvar ar:
« Svetsaren som vi hort fran borjan varit mycket skeptisk till att dndra i
svetsbaset. Vad skulle de nu hitta pa? Skulle ndgon komma och réra 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 hor-
des hur han peppade kollegor att ocksa forbattra sina arbetsplatser. Inte
sdllan ar de skeptiska personerna skeptiska pa grund av tidigare tappa-
de sugar, dar de inte fatt gehor for sina idéer eller sett att projekt runnit
utisanden. Nar de fatt utrymme att paverka och det stéd som behovs
har engagemanget vuxit, vilket ocksa syns nar de inspirerar kollegor att
ocksa forbattra.
Nar vi kommer tillbaka 10 ar efter att foretaget varit med i Produktions-
lyftet ar foretagsledaren fortfarande lika nyfiken och intresserad av att
lara nytt och ser sa mycket mer de kan utveckla. Det ar en féretagsleda-
re i ett familjeforetag som vi vet har gjort ett riktigt gediget arbete, som
kommit langt i sin utveckling och som vi inspireras av, som dnda ar sa

6dmjuk och beskriver allt som de har kvar att férbattra och utveckla.
Kraften i nyfikenheten och viljan att ldra nytt och gora battre ar verkli-
gen nagot vi har slagits avi motena med ledningar och medarbetare.
Dir den instillningen finns gar arbetet sa mycket enklare och vi har ock-
sa upplevt att arbetsklimatet blir battre.

I motet med styrgruppen i féretaget vi arbetat med en period dar de

uttryckte att nu har vi nog inte gjort som ni hade tankt utan vi har gjort
pa vart eget sitt ... Det kindes som om de var lite oroliga fér var respons,
men de var dndd sakra pd sin sak. Da infann sig kdnslan hos oss att var
malbild kommer kunna uppfyllas, det vill siga att de knappt ska marka
nar vi lamnar foretaget efter 18 manader och de kommer utveckla verk-
samheten vidare pa egen hand. Det dr inte ovanligt att féretag som detta
sedan dnda garna vill fortsitta samverka, exempelvis i forskningspro-
jekt, ett kvitto pa att de vill fortsatta utvecklas pa nya satt.
Uppstartsmotet i foretaget dar vi kinde att ledningen och fackklubben

verkligen inte var 6verens om mycket, forutom att ndgot behovde goras.
Tilliten mellan dem var 14g och spanningen i rummet var tydlig, men de
ville i alla fall gemensamt férs6ka gora nagot framadtriktat. Efter ndgra ar

berittade de tillsammans och med glimten i 6gat om den allt annat dn
latta resa de gjort, dar efter ett tag fackordféranden blev férandringsle-
dare i arbetet, de uppnadde mycket positiva resultat i verksamheten och
stimningen blev en helt annan. Det hade visat sig att de hade vildigt
lika malbilder for verksamheten. Nar de bara sag det och kunde ha en
bra dialog om hur de skulle gora for att ta sig dit sd bérjade positiva sa-
ker hinda. Nar féretagsledningen och den fackliga organisationen mots
iatt de tillsammans vill géra en utvecklingsresa for att de ser att de bada
vill uppna ndgot gemensamt behover de inte vara 6verens om allt i sak.
Det racker langt att de dr 6verens om att de behdver gora resan for att
skapa ett langsiktigt konkurrenskraftigt och hallbart féretag som ar bra
for alla parter.

En viktig generell lirdom har varit att bred delaktighet och engagemang
skapar en mycket storre kraft att forandra. Detta kan inte styras fram med
snabba beslut utan kriver ordentligt med tid och utrymme f6r diskussion
och debatt. Eventuell kritik mot ledningens beslut maste tas emot 6ppet
och seriost och bor ocksa ses som en forbattringsmojlighet, antingen for
beslutens innehall eller fér kommunikationen och delaktigheten.

Det har synséttet behdvs langt utanfér industrin. Det har varit inspi-
rerande att se hur val vara arbetssdtt har fungerat dven i andra typer av
verksamheter, till exempel i handelstradgardar, caféer, matbutiker, bygg-
foretag eller konsultbolag. Vi ser ett vixande intresse inom flera olika sam-
héllssektorer att arbeta med férandringsarbete och vi ser att principerna
fungerar!

Slutligen &r det allmédnna intrycket fran de foretag vi mott i Produktions-
lyftet att ju langre de héllit pa, desto mer engagerade och positiva ar saval
ledning som medarbetare. Vi kinner detsamma, vi vill fortsétta lira mer,
bidra till att mota nya utmaningar, fortsatta vara nyfikna ... Inte minst for
att tillsammans ta oss an de problem och mojligheter samhaéllet star infor,
med den grundlidggande filosofin att engagera alla och att lara nytt.

Det har varit valdigt positivt och stimulerande att iaktta all utveckling i
linje med dessa tankar, och vi vet att de allra flesta skulle tycka detsamma.
Men hur gar det till, rent konkret, att na denna goda situation? Vi ar glada
att presentera denna bok som pa en konkret niva beskriver hur foretag och
organisationer i praktiken kan arbeta for att astadkomma verklig kraft att
forandra. Vi hoppas boken kan inspirera fler att paborja férandringsresan,
oavsett vilken typ av organisation eller verksamhet det gller, och oavsett
om det sker i samarbete med oss i Produktionslyftet eller pa annat satt!

Richard Berglund har under drygt tio ars tid samordnat och utvecklat
coachningen och coachningsmetodiken inom Produktionslyftet. Richard
har betytt mycket for Produktionslyftets utveckling genom kombinatio-
nen av respekt for dem han arbetar med, engagemang i det han gor och



blick fér bade de stora linjerna och de konkreta detaljerna. Han har or-
kat utmana det satt vi gjort saker pa, oradd, med ett gott hjirta och med
stor integritet, men aldrig for att satta sig sjilv i centrum och alltid nyfi-
ken med ett sug efter att titta runt hérnet. Nar Richard nu med dlderns ratt
lamnar sin anstallning har vi bett honom sammanfatta erfarenheterna och
lairdomarna fran Produktionslyftet och att reflektera kring metodik, fram-
gangsfaktorer och utmaningar. Resultatet som nu finns framme ar nigot
viverkligen sett fram emot.

Tack Richard for att du lagt din sjél i férfattandet!

Gdran Johnsson Birgitta Ojmertz
Styrelseordférande Programdirektor
Produktionslyftet Produktionslyftet
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Hur du anvander boken

Star du och din organisation infér nagon férandring? Behover ni bli
overens om mal och inriktning? Overviger ni tillvigagingssitt och takt?
Brottas ni med fragan om hur alla i organisationen ska formds att komma
ombord? Denna bok vill ge er hjélp pa vagen!

Hur kdnner du sjélv for forandringar i din organisation och i ditt arbete?
Ser du dig, liksom de flesta, som mer férandringsbendgen dn andra? Men,
nar det kommer till kritan, hur entusiastisk har du varit niar du berorts av
stora forandringsprojekt som andra startat utan din medverkan?

Kanske vill du ta en aktiv roll i ett fordandringsarbete du ser framfor dig.
Hur ska du i sa fall undvika att de som ska medverka kianner sig lika skep-
tiska som du gjort i motsvarande lage? Hur kan fordndring i stallet bli na-
got som hela organisationen inte bara accepterar, utan omfamnar och till
och med driver - uthalligt?

Forhoppningen ér att du och andra i din organisation som vill ta ledningen
i ett forandringsarbete ska fa
e inspiration att skrida till verket
 argument for att arbeta med fordandring pa ett sdtt som stimmer

med er vardegrund, era insikter och er malbild
« hjalp att reflektera kring viktiga frdgor och problem som kommer

att uppsta
o underlag till stillningstaganden och inriktningsbeslut under

forandringsprocessen
« hjalp att bygga effektiva arbetsmetoder for féorandring
o forstdelse fér hur ni kan bidra till samsyn for huvudlinjernaier

onskade utveckling
o Okad tillit till andras medverkan i processen.

Det ar inte osannolikt att du och din organisation ser arbetet som ett tids-
begransat forandringsprojekt. Men ett organisatoriskt "foérdndringspro-
jekt” kommer i princip inte att ha nagot slut. Ett lyckat resultat kommer
leda till integration i den ordinarie verksamheten dar resurser och mal ar
under stindig férandring. Den har boken argumenterar for att du i stallet
ska se arbetet som att ni bygger en ny organisationskultur, en férandrings-
kompetent organisation. Hur ser en sddan ut och hur skapas den?

Boken ar upplagd som 17 relativt korta kapitel plus inledning och slu-
tord vilka tar upp olika aspekter av organisationers forindringsférmaga
och férandringsvilja. Kapitlen kan i stor utstrackning lasas fristdende, sa
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Bild 1
En illustration 6ver hur de 17 kapitlen i bokens tre delar hanger samman.

du kan hoppa dver sddant som behandlar det du redan vet. For visst ar det
mycket i detta som kan upplevas som sjalvklart (frigan, sett till hur det
ser ut i de flesta organisationer, ar dock hur sjalvklara dessa sjalvklarheter
egentligen dr). Som en f6ljd av ambitionen att varje kapitel ska vara frista-
ende finns ibland en viss 6verlappning mellan de olika temana och rela-
tivt mdnga inbordes hanvisningar.

Till din hjalp att vdlja vad du ska fokusera pa finns en inledande innehalls-
deklaration i varje kapitel. I slutet av kapitlen finns nagra fragor for din re-
flektion, eller annu hellre er gemensamma. Dessa fragor kan ocksa fungera
som en sammanfattning av de centrala budskapen i respektive kapitel.

Vill du veta mer om férandringsarbete eller om ndgon viss aspekt av det-
ta finns obegransade mojligheter att tringa djupare in i olika dmnesomra-
den. Detta dr ett omrdde med en narmast odndlig flora av litteratur och det
finns en mycket omfattande forskning. Det har inte varit méjligt att goéra
ndgon systematisk genomgdng av hela detta filt, utan boken vilar pa val-
etablerad kunskap och framfor allt pd erfarenheter fran Produktionslyftet
sedan starten 2007. I slutet av boken ges nagra tips pa vidare lasning. Dessa
ar inte pa nagot satt en heltickande referenslista utan ska ses som en moj-
lig ingang till fordjupning.

For att belysa hur praktisk tillimpning kan se ut finns i slutet av varje
kapitel ett exempel frdn ett foretag som deltagit i Produktionslyftet. Exem-
plen kommer frdn nagra av de manga féretag inom programmet som natt
goda resultat, men de ir inte direkta illustrationer av det som beskrivs i
respektive kapitel, och de dr ingen mall for hur saker ska goras. Represen-
tanterna fran foretagen skulle vara de forsta att erkdnna att det finns myck-
et mer att gora: Ju mer man ldr sig och ju langre man kommer, desto mer
ser man att det finns att ta tag i. Se exemplen som en inspiration, inte som
facit.

Det finns alltsd massor att ldsa och massor att lira frdn andra. Samtidigt
ar en av grundvalarna fér denna bok att den verkliga expertisen kommer
genom att gora: genom att experimentera, reflektera och skaffa sig erfaren-
heter. Lirandet blir mycket battre om det sker tillsammans med andra,
sarskilt nar det giller nagot sa komplext som organisation, organisations-
forandringar och manskligt samspel. Kan ni vara flera personer som la-
ser boken, diskuterar och tar stallning till de olika avsnitten tillsammans,
s& kommer ni att fi stor utvixling. Annu mer s om ni ocks& snabbt bérjar
experimentera i liten skala for att lara.

Viktigt for alla organisationer

Boken bygger till mycket stor del pa erfarenheter fran Produktionslyftet,
ett nationellt féretagsutvecklingsprogram som startade 2007 och dar, nar
detta skrivs, 6ver 280 foretag deltagit i ett 18 manaders utvecklingspro-
gram. Mer om Produktionslyftet finns i slutet av boken.
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Produktionslyftet riktades frdn boérjan in pa medelstora foretag inom
tillverkningsindustrin, men har successivt kommit att breddas sa att i
princip alla typer och storlekar av organisationer kan medverka, eller at-
minstone tillimpa manga av tankesitten och arbetsmetoderna. Namnet
pa programmet speglar darfor inte riktigt innehallet langre. Bokens exem-
pel kommer dock fran foéretag som medverkade nagra ar tillbaka, och ar
uteslutande produktionsforetag.

Det finns alltsd i Produktionslyftets material fortfarande begrepp och
beskrivningsmodeller som kan kidnnas frimmande i miljéer som offentlig
sektor, jordbruk, tjdnstefoéretag, byggindustri, vard, utbildning, ideella or-
ganisationer etcetera. En del av dessa begrepp och beskrivningsmodeller
anvands dven i denna bok, eftersom det inte alltid gatt att hitta universella
motsvarigheter. En tolkningshjélp kan du fa fran avsnittet om begrepp och
definitioner i slutet av boken.

Forhoppningen ar att du ska tolka beskrivningar och exempel med 6p-
pet sinne och se parallellerna med dina egna motsvarigheter. Du bor kun-
na hitta manga tankegangar att reflektera vidare fran, oavsett var du verkar.
Behovet av en dynamisk kultur som dr 6ppen for utvecklingens mojlighe-
ter finns i varje organisation.
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Noi fe gre

Inledning:
Forandring som
permanent tillstand?

Om utvecklingens hastighet och om behovet av fordndring

”Man kan inte tva ganger stiga ner i samma flod.” Citatet tillskrivs den
grekiska filosofen Herakleitos fran soo-talet f Kr. Det grekiska uttrycket
"panta rei”, allt flyter, ar en annan vilkind beskrivning av samma sak, att
alltivarlden ar under standig fordndring. Och de flesta av oss upplever att
denna forindring accelererar. Ar det bara for oss att anpassa oss?

Kanske ar den 6kade forandringstakten delvis en illusion. Tank dig hur
dina far- och morféraldrar levde nir de var barn, sig i Sverige i bérjan av
1900-talet. Det fanns nastan inga bilar, telefoner eller tvattmaskiner, det
fanns en utbredd fattigdom, bildningsnivédn var lag, de flesta arbetade fort-
farande i jordbruket, resandet var mycket begrdnsat for de allra flesta och
pd arbetsmarknaden var sakerheten lag och konflikterna vanliga. 60 ar se-
nare var allt detta helt dndrat och denna generation har tydligt upplevt ut-
vecklingen av vdrt land fran u-land till i-land. Har generationen som var

Effektivitet Pigitalisering
k“'\ﬁer'\ng Kompetenskrav Modularisen-ng

Tjanstefiering Uppkoppling

Miniatyriserin e Flexibilitet
9 Artificiell intelligens
Hallbarhet
Globalisering
Kundkray

Bild 2
Vi kan uppleva att vi befinner oss i en forandringsvirvel
som standigt tycks oka i styrka.
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ung pa 6o-talet verkligen upplevt lika stor fordndring fram till nu? Dato-

rerna, internet och mobiler har visserligen inneburet en stor férandring,

men en stor del av utvecklingen i 6vrigt kan beskrivas som "mer av sam-
ma”. Ocksa uttrycket "inget nytt under solen” kanske har viss relevans fort-
farande?

En orsak till att férandringstakten alltid upplevs hogre nu an tidigare ar
det som ibland kallas Amaras lag (efter Roy Amara, amerikansk framtids-
forskare). Vi tenderar att 6verskatta effekterna av en teknologi pa kort sikt
och underskatta effekterna pa langre sikt. Orsaken till att vi dverskattar ut-
vecklingen pa kort sikt ar att vi har svart att forstd komplexiteten och trog-
heten i hela det sociala systemet. Det dr en sak att se potential i nagot nytt
och forutse tillimpningar, processer, produkter och nya arbetssatt basera-
de pa de nya moijligheterna. En helt annan sak ar att férstd hur manniskor
och organisationer later sig 6vertygas om nyttan, hur kunskap och forsta-
else sprids, vilka problem och hinder som kommer att uppsta pa vigen el-
ler hur relationer och samverkan mellan alla aktorer paverkas.

Underskattning av effekterna pa lang sikt har att géra med omojligheten
att forstd alla synergier och de manga helt nya mojligheter som uppstar i
denna komplexitet nar utvecklingen val tar fart. Internet "uppfanns” pa
1960-talet inom den amerikanska forsvarsmakten, Apranet. Det tog trettio
ar att nd 1% av varldens befolkning som anvandare. Dess paverkan pd sam-
héllet och vdra liv darefter kan knappast underskattas, men denna utveck-
ling var omojlig att forestdlla sig i borjan, lika lite som att man nar ang-
maskinen uppfanns kunde forestilla sig hur det moderna samhallet skulle
formas genom industrialismen. "Digitalisering” ar ett begrepp for den ex-
ponentiella utveckling vi nu dr inne i, aven om den egentligen pagatt i at-
minstone ett halvt sekel.

Hur ska ni forhalla er till utvecklingen? Det finns ett val att gora:

1 Ni kan ligga lagt. Inte gripas av panik. Hélla er till beprévade recept sa
linge. Se tiden an och ldta trenderna mogna innan ni hoppar pa. Lata
andra gora misstagen. Vanta tills kostnaden sjunker.

2 Nikan ligga i fronten. Vara nyfikna och alerta. Vinna ny mark genom
att exploatera nya méjligheter fére andra. Lira genom att experimentera.
Se kostnaderna som investeringar i ny kunskap.

Dessa tva extremer ar vad Everett Rogers i boken Diffusion of Innovations 1962
beskrev som "laggards” respektive "innovators” och "early adopters”, medan
majoriteten ligger diremellan. Rogers syftar pd individers installning, men
samma resonemang kan tillimpas pa organisationer. Det intressanta dr att
vi inte befinner oss i samma position pa denna skala for alla omraden och i
varje tid. Vi kan mycket vl vara ledande inom ett omrade och en efterslint-
rare inom ett annat, dven om det ocksd kan finnas generella tendenser hos
individer och organisationer i ena eller andra riktningen.

Sd dr ni, i er organisation, ledande inom nagot omrade? Vill ni vara det?
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Innovatérerna
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13,5 % 16 %

Tid till tillgodogérande av en nyhet ——>

Bild 3

Manniskor ar olika benagna att ta till sig en nyhet inom ett omrade.
Liksom for de flesta egenskaper ligger de flesta av oss i mitten av en
normalférdelning. (Bilden Gversatt fran E Rogers: Diffusion of Innovation)

Behover ni vara det? Kan ni inte bara vara en i mangden och gora ungefir
som andra 6ver lag?

Stall er foljande fragor: Varfor handlar era kunder av er? Varfér handlar
de av er i framtiden? I vérsta fall ar svaret pa den forsta fragan "Av slent-
rian” eller "Det har de alltid gjort” och da lar svaret pa den andra fridgan
forr eller senare bli "Det gor de inte”. Ska ni fortsdtta att leverera mdste det
finnas nagot som skiljer er fran alternativen, om det sd bara dr att ni lig-
ger ndstgards och kan leverera snabbt eller att ni har goda relationer och
hjalps at att 16sa problem. Ndgot ar det, och just dar har ni nagon slags
ledarposition ur kundens perspektiv. Utmaningen for er ligger da i att vara
proaktiv och halla denna position. Kan ni dessutom bygga ett partnerskap
med kunden, dér ni tillsammans formar denna styrkeposition, sa forbatt-
rar ni forutsdttningarna dramatiske.

Att bara halla en nischad position mot en enstaka kund dr dock en myck-
et riskabel strategi. Sdg att ni levererar en specifik komponent eller tjanst
till grannforetaget, ni gor det bra och problemfritt for dem och att kostna-
den ar marginell i det stora hela. Det kan tyckas tryggt och bra, varfor skul-
le kunden riskera nya problem genom att 6verge er? Men, taink om kunden
andrar sin affar? Eller hittar nagot helt nytt sitt att mdta samma funktion?
Det kanske dyker upp en alternativ standardprodukt som enkelt konfi-
gureras av anvandaren? Kunden kanske outsourcar den aktuella produk-
tionen? Nya personer pa viktiga poster kanske har eller skapar helt andra
relationer? For att minska riskerna kan ni behova vidga er marknadsfor-
del, det vill siga utoka det omrade dar ni kan vara ledande, utover att bevaka
den position ni redan har.

Det dr detta som ar det strategiska valet. Inom vilka omraden ska ni ta
ledningen? Vilka investeringar dr ni da beredda att gora, vilka samarbe-
ten ska ni utveckla och vilka risker kan ni ta? Ni kan inte vara ledande pa
allt - langt ifrdn - men ni behover vara det pa nagot. Och for att leda mas-
te ni utvecklas snabbare inom detta specifika omrade, i jamforelse med
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de alternativ kunden har.

Aven om ni arbetar med monopol, till exempel inom offentlig sektor,
behgver ni i nigon mening vara ledande inom det omrade ni verkar. Ar ni
inte ur avhdamarnas perspektiv bast skickade att gdra det ni gor, sa kommer
forr eller senare tillrackligt manga av dessa att ropa pa alternativ.

[ kapitel 5 kommer resonemangen kring affarsidéer att férdjupas, men
oavsett era strategiska val behdver ni alltsa bli bra pa att férbattra och for-
nya. Férandring kommer forr eller senare. Se till att den inte blir en for-
samring utan en forbattring, helst for alla parter, genom att ta ledningen
over er egen utveckling!

Forandring - av vad och vem?

Denna bok bygger pa en insikt om att férandringsprocesser stindigt pagar

och inte kan isoleras till tidsbegransade projekt. Inom falt dar ni vill vara

ledande maste ni lara, och dirmed utvecklas och férandra er, snabbare dn
andra. Detta ir den enda bestdende konkurrensférdelen!

Om ni ska ldra fortare dn andra ar det inte troligt att ni kan begransa 1a-
randet och forandringskapaciteten till ett fital personer i foretaget, utan
hela organisationen behéver genomsyras. Att vinna alla fér denna sak ar
en langsiktig process, och hela denna bok vilar pa denna tankegang, att
uthalligt och langsiktigt bygga férandringsférmaga och fordndringsvilja i
hela organisationen - en férandringskultur.

Del 1 Att ta ut kursen handlar om att bli dverens pd djupet om vad ni fak-
tiskt vill och behover dstadkomma, vilken framtid ni vill se och varfor.
Huvudbudskapet ir att ni behdver en samsyn som ar betydligt mer
genomarbetad och detaljerad dn ni troligen forestaller er.

Del 2 Att finna er vig handlar om att nyfiket och med 6ppet sinne prova er
fram och att ldra systematiskt under vagen. Det finns inga enkla 16sning-
ar, och det ar mycket svart att i forvig hitta den basta vagen for juster.
Huvudbudskapet har dr att ni behover slappa fram manga idéer och for-
slag, och anvinda piloter och experiment for att hitta det som verkligen
fungerar och ger effekt.

Del 3 Att halla farten handlar om att skala upp ambitioner och pilotande
till ndgot bestdende, er framtida organisationskultur. Har &r huvud-
budskapet att visa tillit till manniskors vilja och kapacitet att ldra. Har
manniskor kontroll 6ver sin situation, och far stéd och ledarskap som
tar sikte pa att standig utveckling av egen féormaga, sa vaxer de och tar
ansvar. Malet 4r engagemang och delaktighet pa riktigt!

Det finns enskilda kapitel som handlar om samsyn, lirande, ledarskap och

andra viktiga delar av denna helhet. Men det ar just helheten som skapar

samsynen, lirandet och ledarskapet som kan gora er till vinnare.
Vilkommen med pa resan!
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FRAGOR ATT REFLEKTERA OVER

e Hur forandrar sig omvarlden inom omraden
som beror er?

e Inom vilka falt behover ni ligga langt framme,
eller till och med vara ledande?

e Hur gar ni idag till vaga for att driva forandring?
Hur skulle ni vilja géra?




Gar férdndringen allt fortare?

Det ar en vanlig upplevelse att varlden omkring oss férandras allt
snabbare. Nagra exempel:

+ Moores lag sager att antalet transistorer pa ett mikrochip férdubblas var
18:e manad och i 6verford bemarkelse att datakraften per investerad
krona ocksa fordubblas lika snabbt. Detta innebar en allt snabbare, en
exponentiell, 6kningstakt. Utvecklingen har foljt Moores lag nara anda
sedan den integrerade kretsen uppfanns och trenden kan faktiskt ut-
strackas anda tillbaka till rorforstarkaren.

+ Utvecklingen av internet, mobiltelefoner och méjligheter till uppkoppling
revolutionerar uppenbarligen hela vara liv. Kommunikationsmojlighe-
terna blir standigt fler och den tillgangliga informationsmangden vaxer
exponentiellt.

+ Teknikskiften slar igenom allt snabbare i kraft av den globala ekonomin.
Exempelvis har en ny generation mobiltelefoni (1G-5G) lanserats ungefar
vart tionde ar sedan 1981 men genomslaget pa marknaden har varit dra-
matiskt snabbare varje gang.

+ Modetrender och kulturyttringar slar ndstan momentant igenom globalt,
medan det forr kunde kravas ar for att na till en typisk svensk stad fran
Paris, London, New York eller Los Angeles. For att inte tala om Tokyo el-
ler Shanghai. Att bara tala om "mode” implicerar ju standiga forandring-
ar, och H&Ms devis "mode till lagsta pris” antyder att drivkraften finns
hos alla pa ett annat satt an forr i varlden.

+ Manniskans mobilitet gjorde coronapandemin 2020 global inom ett par
manader och forskarna anser att det bara ar en tidsfraga innan nas-
ta pandemi bryter ut. Spanska sjukan hundra ar tidigare spreds ocksa
snabbt genom forsta varldskrigets stora trupprorelser, men det tog anda
tva ar innan kulmen naddes. Tidigare pandemier, bland annat tre stora
pestutbrott i historisk tid, har spridits under decennier och till och med
sekler.

Ta ut kursen

Bli 6verens pa djupet om vad ni vill
—och varfor

+ Den globala migrationen accelererar uppenbart och paverkar allt starkare
det politiska klimatet.

+ Det sags att den moderna manniskan typiskt interagerar med fler andra
manniskor pa en dag an en genomsnittlig manniska gjorde under ett helt
livi bondesamhallet.

+ Klimathotet blir alltmer 6verhdngande och vi har bara nagra ar pa oss att
stoppa utslappen om de inte ska ge oaterkalleliga och civilisationshotande
effekter. De vanliga teknologiska och politiska processerna foér utveckling
kan da vara otillrackliga.
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1. Forandring borjar med dig

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

Att leda ar att ga fore. | varje forandring mdste ndgon ta forsta steget,
leda starten pa resan. I den meningen kan vi alla vara ledare i ndgon situa-
tion. Ledarskap ar ofta informella och ut6vas ocksa av personer utan chefs-
ansvar.

Om du r chef fér en enhet, en funktion eller en organisation sa ser du
sakert en massa saker som behéver forbattras eller fornyas inom ditt om-
rade. Du har ju makt, dven om du sdkert kan uppleva den alldeles for be-
gransad, sd det dr val bara att siga at andra att ta tag i uppgiften medan du
dgnar dig at allt annat som du maste gora? Detta kan fungera nar det giller
enklare teknikaliteter, men férvantar du dig dndrade beteenden, nya sam-
arbetsformer eller storre insatser utéver det som medarbetarna ser som
sitt egentliga jobb sd lar du inte lyckas.

Visst kan man kortsiktigt tvinga fram vissa beteendeférindringar ge-
nom kommando. Du kan sdga till ett barn "Tacka féor maten nar du gar
fran bordet!”, men om du sjdlv inte visar uppskattning nar din partner la-
gat mat lir dven dina barn ta maten for given. Pa samma satt dr det vad du
gor som chef som har storst betydelse, inte vad du sdger. Du personifierar,
tillsammans med 6vriga chefer, i stor utstrickning organisationen i dina
medarbetares 6gon.

Om du tillhor en stabs- eller stodfunktion, ar radgivare eller konsult sa
behover du silja in ditt budskap om du vill dstadkomma férandring. Om
du da inte agerar som du predikar dr du formodligen inte trovardig. Vill
du alltsa ha moétesdisciplin kan du inte sjilv komma f6r 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 fatal.

Kanner du dig som "bara en i mangden” men vill férdndra nagot, sa be-
héver du agera konstruktivt for att inte riskera att ses som gnallspik. Ge-
nom att fokusera pa sadant dir du sjilv kan bidra och dessutom aktivt
soka 16sningar tillsammans med andra sa 6kar dina mojligheter att paver-
ka, liksom chansen till en utveckling som ir gynnsam for manga.

Ledarskap, i vid mening, kan du allts& utéva oavsett position. Nar du gor
det har du chansen att berika bade din omgivning och dig sjilv, alldeles
oavsett om nagon ber dig.
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Koll pa laget?
De flesta av oss vill sjdlva ha full kontroll 6ver det vi har ansvar for. Men du
gor bist i att ge upp den tanken, det ir ett hoppldst foretag! Atminstone
om ditt ansvarsomrade involverar manga manniskor och komplexa sam-
band, som dr fallet i organisatoriska férandringsprocesser.
Teoretiskt skulle du kunna skaffa dig den fulla kontrollen, om du hade
befogenheterna och férmagan. Du behover bara
1 vara saker pa vad ni ska uppna och hur vagen dit ser ut
2 haeller kunna inhdmta all relevant kunskap
3 skaffa fram och férdela resurser
4 ge tydliga och detaljerade instruktioner
5 ha tid och utrymme att ta alla vasentliga beslut nar de behovs
6 bedoma och hantera risker och negativa sidokonsekvenser
7 folja upp att allt gar som det ska
8 16sa de problem som uppstar pa vigen
g sjalv bara hundhuvudet for alla fel och misstag dina medarbetare gor.

Kunde du inte checka av alla nio punkter? Kanske stupade du redan pa
den forsta? Du dr inte ensam. Att ha full koll forvéntas fortfarande av manga
chefer och inte minst riktar vi garna sadana forvantningar pa oss sjilva. Det-
ta blir alltmer omojligt ju mer komplex och féranderlig virlden blir.

Eftersom du inte sjilv kan ha full kontroll maste andra ta sin del av
ansvaret. Fragan ar hur du kan lita pa att de gor det?

For att fa tillit maste du lita pa andra

Den skandinaviska arbetsorganisationen, och de skandinaviska samhélle-
na som helhet, anses ha en viktig konkurrensférdel genom en hog grad av
tillit mellan manniskor och mellan manniskor och organisationer. Det ar
ett forhdllande som vi bor ta vara pd och utveckla, men det finns orosteck-
en som tyder pd motsatt utveckling, manifesterat bland annat genom de
standigt 6kande rapporteringskraven i midnga verksamheter.

Aven om tilliten dr hog generellt i Sverige, och sikert ocksd inom din
organisation, dr den oftast inte sa god som den skulle kunna vara. Har du
sjdlv utmaningar inom detta omrade? Det giller i alla fall {6r manga av oss.
Visst tror vi att de flesta manniskor vi moter i grunden ar hyggliga och vill
gora bra ifran sig. Samtidigt ar vi ofta dvertygade om att vi vet bast sjilva
inom vara hjarteomraden, vi har inte obegransat tadlamod med andras for-
sok att lara det vi redan kan och vi blir frustrerade av att andra inte begri-
per det vi finner sjdlvklart. Lite skepsis ar vl dnda pa sin plats nar det gal-
ler andras goda vilja?

Tillit kommer inte av sig sjilv, den fortjanas och byggs 6ver tid. Den kan
ddremot raseras snabbt och bor darfor ses som ett kapital som behover var-
das. Om gruppen ar heterogen kravs mer for att bygga tillit. Kan ni i er or-
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ganisation inte bara forsta och acceptera, utan ocksa inse virdet av andras
perspektiv? Lyckas ni bygga dmsesidig tillit ger mingfalden er en mycket
rikare bas att bygga l6sningar fran.

Sé litar du pa de andra? Tror du att de gor sitt basta nar du vander ryg-
gen till? Ar din hjilp till andra stddjande eller kontrollerande? Ger du an-
dra tid och férutsittningar att lara? Kan du acceptera Idsningar som inte
ar dina egna? Inser du att andras l6sningar inte sdllan dr béttre dn dina?
Starks du av andras utveckling eller kan du kdanna dig hotad?

Tillit behdver byggas och underhallas i organisationen, mer om det i ka-
pitel 12. Du behéver ocksa utveckla och underhalla din egen tillit till andra,
och du behover gora dig fortjant av deras tillit till dig.

Behall ledartrdjan

Ett ledarskap som innefattar en stor tillit later dig inte sla dig till ro for att
lata andra gora jobbet - 1dngt dirifrin. Aven om du slipper anvinda all
tid for att kontrollera och styra sa finns det andra uppgifter som kan vara
minst lika utmanande.

Det finns mangder av ledarskapsmodeller med etiketter som utvecklande
ledarskap, transformativt ledarskap, héllbart ledarskap, visionart ledarskap,
narvarande ledarskap, coachande ledarskap, tjanande ledarskap, autentiskt
ledarskap, delegerat ledarskap, situationsanpassat ledarskap, resilient (ut-
hélligt) ledarskap, agilt ledarskap och sa vidare. Du kan alltsa dgna obegrin-
sat med tid at att fordjupa din teoretiska kunskap om hur du ska leda, och
kanske upplever du forvantningar som ar orimliga. Dessa kan innefatta att
« hallaigingen stindig dialog om vart ni ska och varfér, och om hur ni

ska ga till viga - leda byggandet av den gemensamma visionen och stra-

tegin

« understddja sunda varderingar och gemensamma principer som vagle-
der ert agerande

» vara ndrvarande

« tadigtid att sjalv ldra och férsta pa djupet

o stddja medarbetares utveckling och lirande, "coacha”

« underldtta samarbete

« snabbt omvandla konflikter till konstruktiva dialoger

« stimulera samarbete och inbordes lirande med andra delar av organisa-
tionen och relevanta externa aktorer

« hitta resurser och utrymme for att jobbet ska kunna utféras pd ett bra
och sdkert sétt

o aktivt soka losningar pa sddant som ligger utanfér gruppens mandat el-
ler méjligheter

« folja upp hur det gar och vilka effekter det ger

« ge aterkoppling och vara frikostig med erkinnanden

 se manniskan inom varje medarbetare - visa empati.
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Listan ar mycket langre dn vad du kan klara pa egen hand. Vid forsta an-
blick verkar den heller inte skilja sig sa mycket fran den tidigare punktlis-
tan, den om vad som kravs for full kontroll. Men din ambition kan orim-
ligt vara att styra i detalj utan det enda framkomliga ar att initiera och halla
i gdng processer, sa att de kan utvecklas vidare genom medarbetarnas egna
initiativ och ansvarstagande. Stravan bor alltsa vara att langsiktigt bygga
férmaga hos varje medarbetare, eller snarare hos alla tillsammans.

Aven om du som ledare kan behdva gora mycket for att starta arbetet sa
kan ditt fokus efterhand bli alltmer stodjande, strategiskt och lingsiktigt.
Det ar skillnad pa att vara kommendor pa en romersk galdr och att coacha
ett roddarlag till en OS-medalj- men ingetdera ar ett latmansgora.

Ett sdtt att utrycka detta ar att du, snarare an att férbattra din formdga att
styra, bor soka minska behovet av att styra.

En maskin Ett levande system

Styra

Forma
aktiviteter

férmagor

Bild 4

I din roll som ledare, hur ser du p& verksamheten? Ar det viktigast att styra
verksamheten eller att ge forutsattningar till utveckling?

(Bilden bygger pa G Morgan: Organisationsmetaforer)

Utveckla ditt ledarskap tillsammans med andra

Det finns ett uttryck som sdger "du kan egentligen inte dndra pd andra,
bara pa dig sjalv”. Du kan inte forvinta dig att effekterna av det du gér ska
bli battre dn tidigare om du fortsitter som forut. Andra manniskor kan
ocksa valja att dndra sig, och till en del kan det ske som en respons pa for-
andring hos dig.

Att leda kan, paradoxalt nog, vara ett ganska ensamt arbete, sirskilt nar
det blir fraigan om ledararbetets innehall. Det kan hinga samman med den
syn som sager att ett gott ledarskap primart handlar om personliga egen-
skaper, ndgot som sitter i generna eller har lirts in genom insatser for per-
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sonlig utveckling. Foljden blir att varje ledare skapar sitt eget arbetssatt. Ett
alternativt synsatt dr att i stillet se ledarskapet som summan av de arbets-
sdtt ni valt, helst medvetet. For precis som fér andra arbetsuppgifter kan
ledarskapets uppgifter formas medvetet och malinriktat, snarare dn spon-
tant och ostyrt.

Om du vill fordndra ditt ledarskap kan det ga till pa likartat satt som att
forandra annat, och férhoppningen ar att denna bok kan ge dig inspira-
tion och hjilp dven med den "inre” férandringen. Exempelvis talar mycket
emot en radikal och plétslig forandring till ett helt nytt arbetssatt. Det &r
omdijligt att fran bérjan bestimma hur det bésta arbetssattet ska se ut och
det skulle bli o6verstigligt svart att dndra ditt beteende 6ver en natt. Inte
heller kommer de du leder i ett slag att skifta sina férvantningar fran ett
"tydligt” ledarskap till ett mer tillitsfullt lag- och relationsorienterat syn-
satt. Om de i dag i alla lagen kraver klara besked, ar det en resa till en situa-
tion dar ni i stor utstrackning l6ser problem gemensamt och delar ansvar i
strdvan mot ett gemensamt madl.

Det dr mycket bdttre att géra gradvisa sma men konkreta férandringar,
men gora dem ofta och uthalligt. Experimentera och reflektera 6ver vad du
successivt lar dig. Prova dig fram, och tala om att du experimenterar och
vad syftet dr, sd att det inte dr nagon prestige i att dterga om det inte gav
onskat resultat. Om dina medarbetare samtidigt gradvis tar 6kat ansvar
skapar ni en god cirkel dir det 6nskade ledarskapet successivt forstarks.

Likaval som du med ditt ledarskap kan katalysera din grupps utveckling,
kan din grupp bidra till utvecklingen av ditt ledarskap, i takt med 6kande
omsesidig tillit. Bejaka, eller till och med uppmuntra, idéer kring hur le-
darskapet kan bli effektivare och mer givande for de du leder och for dig
sjdlv. Lufta svdrigheter, problem och dilemman du méter och be om hjalp
att [6sa dem. Gor 6verenskommelser om hur ledarskapet ska utdvas pa en
konkret niva. Som exempel, n6j dig inte med att dta dig att vara mer nar-
varande, utan kom 6verens om hur den nirvaron ska se ut; frekvens, plats,
innehall etcetera. Ta dock hdjd for, och var tydlig med, att det kan finnas
begransningar - allt ar inte mojligt, i alla fall inte genast.

Dina kollegor i andra ledarroller ar viktiga kallor till reflektion och
lirande. Det ar alltfor sallsynt att gruppen av ledare utbyter erfarenheter
pa djupet, pd ett medvetet satt. Forum for detta for ledarkollektivet behovs
i alla organisationer, liksom andra planerade aktiviteter fér gemensamt
lirande och utveckling av ledarskapet.

I stor utstrackning bor ert ledarskap, liksom andra arbetsuppgifter, ut-
6vas med gemensamma arbetssitt, efter en dverenskommen standard.
Idén bakom standardiserade arbetssitt dr inte att kontrollera och styra,
utan att ge forutsattningar att lara av varandra. Det som fungerar bra i en
grupp fungerar oftast bra i andra och gor ni pa likartat satt kan ni tillsam-
mans forbattra era arbetssatt. Ni slipper att var och en uppfinna era egna
hjul, vilket ar vad alltfér manga ledare stindigt gor. Naturligtvis kan en
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standard innehalla variation, till exempel anpassning till situation, men en
medveten anpassning ar battre an en ad hoc-anpassning. Mer om ldrande-
potentialen i gemensamma arbetssatt finns i kapitel 10.

Helst bor ni som ledare kdnna att ni dger er standard och tillsammans
standigt soka utveckla och forbéttra den. Resurser i form av ledarkurser,
ledarpolicys, HR-resurser, stodsystem etcetera dr till for att hjilpa er, men
det bor vara ni sjalva som ar bestallare och "kunder” till dessa initiativ. Ta
makten Over er gemensamma utveckling, gor er inte till offer for diverse
direktiv och pabud, sddana som ofta upplevs abstrakta och verklighets-
frammande. Inspireras i stillet av de konkreta behov som finns i den verk-
samhet ni leder, hos era medarbetare. Himta ocksa inspiration fran andra
organisationer, till exempel bland era kunder och leverantérer. Dar finns
ert viktigaste lirande, om ni systematiskt tar vara pa potentialen.

Arbetsformerna dndras nu snabbt, till exempel genom digitalisering,
nya resemonster, distribuerade arbetsplatser och 6kat hemarbete. Ert be-
hov att utveckla goda satt att utdva ledarskap som passar just er situation
kommer sannolikt att &ka.

FRAGOR ATT REFLEKTERA OVER

* Vilka hos er kan sagas utova ett ledarskap,
i nagon mening?

* Vad ser ni som ledares viktigaste uppgifter?

e Vad anvander era ledare sin tid till, till storsta
delen?

® Hur bar ni er at for att utveckla ert ledarskap?
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EXEMPEL FRAN
PRODUKTIONSLYFTET:

Gnosjo Laserstans

Gor: Bearbetar plat

Anstéllda: 66

Omsattning: 136 Mkr/ar

Deltog i Produktionslyftet 2013-2015,
systerforetaget Henjo deltar 2020-2021

Vd Jens Petterson (hoéger)
diskuterar kring en detalj med
Peter Grimstedt.

Jens Petersson fick plotsligt ta 6ver familjeforetaget fran sin far 1993. Da
omsatte foretaget 725 000 kr/ar och hade en anstalld som arbetade tva
dagar i veckan. 27 ar senare har Gnosjo Laserstans vuxit till en mindre kon-
cern, GLS Industries, med 141 anstallda och 250 Mkr/ar i omsattning. Om-
kring halften av tillvaxten ar organisk, andra halften kommer fran férvarv
av foretag med anknytande verksamhet. Foretagets omsattning och ekono-
miska barkraft har, med undantag for nagot enstaka ar, 6kat kontinuerligt.
En forutsattning ar forstas att foretagets prestanda i form av produktions-
kapacitet, kvalitet, leveransprecision, service etcetera samtidigt har blivit
allt battre.

Foretaget karaktariseras av en dynamisk kultur dar det hela tiden han-
der saker. Det kan vara nya affarer, nya maskiner, nya byggnader och
tillbyggnader, rekrytering av nya medarbetare, nya arbetsuppgifter, nya
produktionssteg, andrade produktionsfloden och mycket mer. Det ar en
ambition att alla som berdrs av en forandring ska ha ett ord med i laget
och vara delaktiga i hur den utformas, och ocksa sjalva driva forbattring.
Jens lagger mycket tid pa att lyssna pa medarbetare och vill “salja in” for-
andringar, inte kommendera fram dem. Darigenom utvecklas ocksa sattet
att leda och metoderna som da anvands. Acceptansen for forandringarna
ar stor, och dynamiken ar sannolikt en drivkraft for att ta anstallning i
Laserstans. Entreprendérsandan hos Jens aterfinns dven hos manga medar-
betare.

Entreprendrer kan ha svart att inte detaljreglera, men intrycket ar att
Jens visar stor tillit till sina medarbetare och dessa har stort utrymme att
fatta beslut pa egen hand. Delaktigheten ar stor och medarbetare lar sig
hela tiden nytt och tar 6kat ansvar. Det finns uttalade specifika och ambiti-
6sa mal for utbildning. Varje ar stannar man fabriken en dag och har akti-
viteter for teambuilding och diskussioner om framtiden. Nar nu ett annat
foretag, Henjo, forvarvats till gruppen agnar Jens mycket tid at att driva ut-
vecklingen dar, inte minst for att bygga en liknande foretagskultur, och han
kanner sig trygg med att arbetet i Laserstans "rullar pa”.

GLS Industries har som mal att bli Europas ledande platleverantor, vilket
inte innebar att man ska vara storst, men bast ur ett kundperspektiv. Det
finns, som ett steg pa vagen, en detaljerad affarsplan med bred acceptans i
foretaget. For 2025 ar malet en omsattning pa 500 Mkr.

GLS INDUSTRIES
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2. Har ni samma samsyn?

Om behovet av gemensam firdriktning, om skillnaden mellan énskedrommar och
strategiska vigval, om den viktiga varfor-fragan och om behovet av prioriteringar
och medvetna avvigningar.

“Laget framfor jaget.” Du kommer inte att dstadkomma sd mycket med
ditt férdndringsarbete om du ar ensam, hur starka muskler du an har. Och
du kan definitivt inte sjilv bygga en férandringskultur. Ska det bli en for-
andring som verkligen gor skillnad behéver ni arbeta tillsammans, ni be-
héver medarbetare som gor mer dn att bara lyda order. Finns det ocksa krea-
tivitet, initiativkraft, engagemang och malmedvetenhet hos manga ar ni
ostoppbara - under en forutsittning: att ni ar dverens om vart ni ska.

"Men sjdlvklart”, tinker du kanske, "det har har vi ju pratat om linge.”
Det finns en nedtecknad vision, en hisspitch (ett budskap som kan framf6-
ras mellan tvd vdningar om man moéter ndgon i en hiss), som ni tjatat hal i
huvudet pa alla med. Varje ar genomfors en serie moten i alla enheter for
att lagga upp ndsta ars strategi. Information sprids regelbundet och ofta.
Sd alla bor veta. Saklart finns det en samsyn. Eller?

Det svara strategiarbetet

I manga foretag och organisationer tror ledning och ledare, och ofta ocksa
medarbetare i allmanhet, att de har samsyn kring sin strategi, sin 6vergri-
pande inriktning. Men det visar sig att ytterst fd organisationer har samsyn
pa tillrackligt detaljerad niva, en samsyn som skapar en bred och genuin
forstaelse, underlittar beslut i vardagen och hjalper till nar man ska prio-
ritera. Nar det kommer till kritan ar det inte sdkert att ens alla i lednings-
gruppen vet vad man kommit 6verens om.

Nar strategidokument formuleras brukar det vara angelaget att alla ska
bli néjda. De kommer darfor att rymma allt, och ddrmed oftast inget. De
blir vaga och stringt taget av litet varde. | en strategi handlar de viktigaste
prioriteringarna egentligen inte om vad man ska gora, utan om vad man
inte ska gora, ndgot som ar mycket svarare och kinsligare att peka ut. Och
gor man det kan det bli helt fel, nir manniskor som arbetar med de ned-
prioriterade omradena kanner sig underskattade och daligt behandlade.

De flesta av oss laser dessutom strategidokument med viss skepsis - om
vi alls bryr sig om att lisa dem: "Ar detta vad vi verkligen behéver, eller star
det mest vad ledningen tror att aktiedgarna, styrelsen, kunderna, medarbe-
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tarna eller samhallet vill hora?” eller "Har detta koppling till verkligheten,
ar det alltsa ndgot som vi faktiskt kommer att gora, eller dr det bara en 6ns-
kelista, en féorhoppning?”

Det brukar sdledes finnas ett stort utrymme att tolka behoven efter det
egna synfiltet, vilket ocksa ar vad som sker. Féljden blir att ni tror er ha
samsyn, men ni kan komma att upptacka att ni inte har samma samsyn,
lite skimtsamt uttryckt.

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

Samsynen arbetas fram
Att etablera samsyn dr alltsa svart, mycket svart. Det kraver i sjilva verket
ett helt annat arbetssatt. En praktiskt fungerande strategi kommer inte
fram genom foérhandlingar och konferenser, den arbetas fram i vardagen
genom stindig dialog inom organisationen, men ocksa med organisatio-
nens kunder och andra intressenter. En sadan dialog innebdr ett stindigt
ifragasittande av radande praxis, identifiering och bearbetning av utma-
ningar, insamling av fakta, experimenterande, uppféljning och omprov-
ning.

For framgdng i fordndringsarbetet behover ni vara rimligt dverens om
svaren pa foljande sex fragor:
1 Vart ska ni, vilket dr ert 6nskade lage?
2 Varfor ska ni dit ni ska?
3 Var star ni nu, vilket ar ert nulige?
4 Vilka dr de viktigaste utmaningarna for att nd det 6nskade laget?
5 Vilka hinder av betydelse kan ni se nu?
6 Hur ska ni borja, vilket ar ert forsta steg?

Onskat lage
\
\\ \\
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Bild 5

Vagen till ert 6nskade lage rymmer stora utmaningar och ar full av hinder.
For att komma framat behdver ni identifiera vilka hinder ni ska borja ta er an,
men inte |ata er blockeras mentalt av alla andra.

(Bilden har ett ursprung fran M Rother: Toyota Kata)
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Sarskilt frigan om varfér behover uppmaérksamhet. Har ni inte en gemen-
sam forstaelse om varfor ni strdvar mot nagot, sa har ni i praktiken inte na-
gon samsyn om malet heller. Man kan tro att frdgan om varfor ar sjalvklar,
"Klart att vi maste bli battre”, men en sadan tro bottnar i en alltfor ytlig syn
pd motivbilden. Jamfor foljande tva exempel pa beskrivning av en utma-
ning som ett foretag kan sta infor:
« "Vimaste bli effektivare for att finnas kvar pa marknaden.”
o "Vara kunder siljer alltmer via webben. Om tre &r kommer den kanal-
en att dominera. Internetkunderna har visat sig krava drastiskt kortare
ledtider och vill vdlja fran en mycket stérre flora av varianter. Vi i var tur
maste darfor klara ndra 100 % leveransprecision (idag ca 8o %), med hogst
tre dagars avropstid (idag tva veckor).”

Vilken av beskrivningarna leder till bast férstaelse? Vilken skapar mest vil-
ja att agera? Vilken hjilper bast att prioritera?

Att forstd pa djupet varfor ni ska dit ni ska ar en ganska komplicerad
uppgift och varfor-fraigan kan besvaras pa manga plan. Bland annat beho-
ver ni forstd er kund, inklusive de slutliga anvindarna, liksom er organisa-
tions andra intressenter. Ni behover samla fakta och iaktta omvarlden, och
ni behover ligga moda pa att analysera tillsammans. Ju bredare kontakt-
yta mot omvarlden desto battre. Naturligtvis rymmer sadana bedémning-
ar osdkerheter, s ni fir vara beredda att standigt fortsitta arbetet och
ibland ompréva. Mer om detta i kapitel 5.

Hanger det ihop?

Efter hand som ni skaffar er battre forstdelse kring de sex fragorna ovan
finns skal att kritiskt granska om era svar hdanger ihop logiskt. Ni kan fraga
er nerifran och successivt upp i listan: Om ni tar dessa forsta steg, bidrar
det till att mota utmaningarna? Tar de utmaningar ni prioriterar verkligen
sikte p& de hinder som ir viktigast och kraver er kraft? Ar de hinder ni ser
de som har betydelse for att ni ska na dit ni vill? Har ni tillracklig forstaelse
och faktaunderlag nog kring nuliget for att veta vad ni behéver gora? Ar
ert resonemang om varfor ni vill dit ni vill logiskt och genuint? Ar er mal-
bild den som faktiskt speglar era ambitioner och férutsattningar?

For att undersoka om resonemangen héinger ihop kan man anvinda en
sd kallad X-matris. Man gor fyra tabeller i en fyrkant runt mitten, som var-
dera listar de punkter som ingar i strategins olika nivder, dar dven matetal
for uppfoljning brukar ingd. Sedan markerar man med symboler graden av
samband mellan posterna i de fyra tabellerna.
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Samband mellan 6vergripande mal, principer, aktiviteter och matetal kan
undersdkas med en X-matris.

Den hdr metoden ar en del av det arbetssdtt som hamtats fran japanska fo-
retag och kallas Hoshin Kanri, dar de bigge orden betyder riktning respek-
tive ledning. I engelskan finns begreppet Policy Deployment. Centralt i dessa
tekniker ar ocksd handskakningen mellan olika nivaer i en organisation,
se ndsta avsnitt.

En varning ar har pa sin plats: Sadana hér system lper stor risk att bli
luftslott. De kraver organisatorisk struktur och disciplin och en mycket
stor malmedvetenhet for att fungera uthalligt. Forsok inte att infora detta
pa bred front forran ni kommit ganska langt i utvecklingen av er organisa-
tionskultur. Borja i stallet i liten skala och med valdigt enkla medel. Testa
er fram! Det kan ge goda insikter och bra lirande att prova.

Ryska dockor

Pa vilken niva i organisationen ska man soka svar pa de sex fragorna ovan?
Svaret dr pa alla. Varje enhet, avdelning, grupp, funktion och stringt taget
varje individ behover forsta sin inriktning. Man har en roll i det storre sys-
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temet och ska svara upp mot de férvintningar som finns pa den egna rol-
len i detta system. Det finns alltid ndgon mottagare av det arbete man gor,
nagon man skapar varde for, alltsd en kund som i férsta ledet oftast ar in-
tern. Forandring i det storre system ni verkar inom - féretaget, avdelning-
en, processen etcetera - leder till behov av férandring pa er niva, och ni be-
hover forsta och prioritera era insatser dar ni ar. Er del av organisationen
behdver samsyn kring fragorna med fokus pa just den verksamhet ni star
for, pd samma séitt som hela organisationen behéver det for verksamheten
som helhet.

Synkroniseringen mellan de olika enheternas malbilder och inrikt-
ningar, inbordes och gentemot helheten, dr en utmaning. Har behéver ni
utveckla en bra struktur for vad som brukar kallas handskakning, ibland
anvands engelskans catch-ball. Det innebadr att det finns schemalagda och
uppstyrda tillfillen dir varje enhet dterkommande kommunicerar med
ndsta overordnade niva. Oftast sker det mellan respektive ledare som se-
dan har att fora tillbaka inspelen till sin enhet respektive uppat i hierarkin.
Det ar viktigt att detta sker i en respektfull anda ddr man visserligen utma-
nar varandra, men ocksa far forstdelse for nédvindiga forutsittningar att
komma framat. En stor del av dessa samtal bor handla om prioritering.
Vad dr viktigast nu? Vad ar mojligt nu?

Ordet handskakning antyder en 6ga-mot-6ga-situation, vilket ar rele-
vant. Det ar viktigt med en dialog dar bagge parter kan uttrycka nyanser
och forsikra sig om att vara forstadda. Att hantera denna dverféring via
rapporter eller IT-system innebdr stora risker fér missforstind och tappa-
de bollar.

Det bor podngteras att struktur och schemaldggning for dessa samtal
ar nédvandig, annars kommer de att rinna ut i sanden. Forsok fa till korta
men frekventa och standardiserade moten, kanske méten pa tu man hand
en gang i manaden snarare dn till exempel drsvisa konferenser. Anvind vi-
suella metoder for att beskriva och kommunicera vad ni kommer 6verens
om. Samma struktur och kommunikation anviands sedan ocksa for att folja
upp hur det gar, och for att behandla problem som uppstar langs vigen.

Befarar du nu en valdig byrakrati kring ert strategiska arbete med en
ooverblickbar flora av strategidokument? Da forvaxlar du strategi med
beskrivningar av strategi, det vill siga dokumentationen. Strategin dr den
samlade forstielsen av vad som behoéver prioriteras, en forstdelse som
finns i manniskors huvuden. Dokument av olika slag kan mdjligen vara
en hjdlp att bygga och dela denna forstaelse, men de dr inte strategin. I
sjdlva verket kan dokumentationen bli kontraproduktiv, mangordiga och
hogtravande texter som doljer vasentligheter och hindrar forstielse - och
som fd laser. Sarskilt i mindre grupper fungerar tankeutbytet ofta betyd-
ligt battre med bilder, symboler, arbetsplatsutformning och, framfor allt,
direktkommunikation.
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Man kan inte gora allt samtidigt

Det finns stindigt och 6verallt potential till forbattring i alla organisatio-
ner. Att springa pd alla bollar kommer att leda till att lite blir fardigt och att
organisationen blir spretig. Prioritering ar alltsa avgoérande.

Det ar effektivare att gora en sak i taget dn att arbeta parallellt. Man bru-
kar ibland prata beundrande om férmaga till "multitasking”, men i prak-
tiken har manniskor ldg eller ingen férmaga att arbeta medvetet med tva
saker samtidigt. Man kan gora saker "med ryggmargen” samtidigt som
man anvander hjarnan fér ndgot annat, till exempel diska samtidigt som
man pratar i telefon, men man kan inte samtidigt gora tva saker som kra-
ver tankens medverkan, exempelvis diskutera barnens uppfostran med sin
partner och lisa meddelande pa mobilen. Vi arbetar alltsd inte samtidigt
med tankekravande uppgifter, utan vi hoppar fram och tillbaka mellan
dem. For varje hopp har vi en startstricka, en "stilltid”, som i lingden ger
en mycket stor effektivitetsforlust.

Detta giller for individer, men det giller i dannu hogre grad for grupper
och organisationer ddr flera manniskors hoppande mellan uppgifter be-
hover koordineras. Dessutom kommer forstds resultatet av den forsta upp-
giften mycket snabbare om man kan koncentrera sig pa den innan man
ger sig pa andra. Senare uppgifter blir heller inte firdiga tidigare for att
man borjar med dem parallellt.

Bild 7

Det ar effektivare att arbeta med en uppgift i taget an att arbeta med dem
parallellt. For varje skifte mellan uppgifterna uppstar stalltider (gramarkerade).
Observera att uppgifterna har tar lika lang arbetstid i bagge fallen, men att alla
blir klara tidigare i det undre fallet.

Detta resonemang kanske inte helt kan drivas till sin spets, att bara géra en
sak dt gangen, eftersom det i alla processer finns viantetider som limpligen
anvands till annat. Men helt klart skulle de flesta organisationer ma bra av
att begransa antalet parallella uppgifter.

Ska ni driva forbéttringsarbete effektivt behover ni alltsa veta var ni
ska borja. Ett satt ar att fokusera pd det som just nu hindrar mest eller har
storst potential att ta er ett steg i ratt riktning. Men om detta arbetssatt ar
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nytt, finns skal att framfor allt hitta ndgot ni kan starta med direkt - idag! -
och slutféra inom kort. I ett tidigt skede handlar det om att finna och prova
ert nya arbetssatt, och da blir larandet snabbast om ni kommer i gang och
gor. Kan ni tillsammans prioritera och direkt genomféra de forsta aktivi-
teterna sa kommer ni uppleva en harlig kinsla av medgang, det hander sa-
ker snabbt och ni kdnner att ni gemensamt utrattar stordad.

Malkonflikter &r en del av livet

Alla beslut handlar om avvdgningar. Det som inte innehaller nagra som
helst malkonflikter ar sedan linge borta fran dagordningen och behover
inga beslut eller anstrangningar. Vi behover stindigt valja vad som ar bést
nu, gora en avvagning. Hur mycket pengar eller tid ska vi investera? Hur
noggranna ska vi vara? Hur stor sikerhetsmarginal behdver vi? Vad vag-
ar vi lova? Det sd ofta férhdnade ordet lagom ar ledstjirnan. Lagom ar fak-
tiskt bast!

Fanns det inga malkonflikter behévdes det ingen strategi. Mdlkonflik-
terna tvingar er att vilja var ni ska lagga ert engagemang. Sag till exempel
att ni saljer pa en stor marknad dér det finns kunder i en vid skala frdn de
som vill ha billigt och enkelt till de som vill ha basta tinkbara oavsett kost-
nad. Det r ingen strategi att gora allt (om ni inte har en sirskild idé om
hur ni kan gora detta pa ndgot fiffigt satt for att bli béttre dn specialiserade
konkurrenter inom varje segment). Med all sannolikhet behdver ni avviga
kostnader mot prestanda, och strategin bestdr da i att vélja vilket kundseg-
ment ni ska rikta in er pa och hur ni fér det segmentet ska utforma er pro-
duktion och 6vriga aktiviteter.

Om ni ska kunna hantera avvagningar klokt, bor ni till att borja med
gora dem synliga. Ibland kan ni rent av rdkna pa dem. Men latsas inte som
att de inte finns, i nagot forsok att tillfredsstdlla alla parter inom och om-
kring er verksamhet. Saklart vill ni i exemplet ovan gora bade battre och
billigare, men vore det ingen konflikt mellan dessa mal sa skulle ju alla

Kostnad

Mbjligt arbetsomrade

\ Innovation

Prestanda
Bild 8

Avvagningar ar en del av alla beslut, till exempel
mellan prestanda och kostnader som i detta fall.
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gora det. Alltsd maste ni valja hur ni ska balansera, i exemplet mellan kost-
nad och prestanda. Till syvende och sist ar det alla dessa avvidgningar som
ar den konkreta kdrnan i strategin.

Sedan kan ni forstas férsoka flytta fram positionerna i bagge riktningar-
na -det dr det som kallas forbattring och fornyelse, eller lite mer pompost,
innovation! Att tydliggdra avvdgningarna stimulerar kreativiteten.

* ok k

De fo6ljande kapitlen kommer att nagot djupare behandla de olika kompo-
nenter ddr ni bor na en djup samsyn, som kan driva er i er fortsatta gemen-
samma utveckling.

FRAGOR ATT REFLEKTERA OVER

® Hur gor ni for att pa djupet forsta ert 6nskade
lage och varfor ni vill dit, ert nuldge och era
viktigaste utmaningar?

 Hur skapar ni samsyn kring dessa fragor,
pa de olika nivaerna i organisationen?

* Hur prioriterar ni bland era strategiska
uppgifter?

e Vilka centrala malkonflikter finns hos er?
Hur hanterar ni dessa?
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OSKARSHAMN ENERGI

Underhallsarbete i ledningsnatet.

EXEMPEL FRAN PRODUKTIONSLYFTET:
Oskarshamn Energi

Gor: Levererar fjarrvarme, el, biogas samt energi- och entreprenadtjanster
Anstallda: 29
Omsattning: 250 Mkr/ar

Deltog i Produktionslyftet 2017-2018

Oskarshamn Energi har en storre anlaggning for att producera fjarrvar-
me och el fran flis, samt ett antal mindre produktionsanlaggningar for
varme. Dessutom ager och driver féretaget lokala elnat (84 mil) och varme-
nat. Bolaget ags till vardera halften av kommunen och E.ON. Man har som
overgripande mal att 6ka hallbarheten, sarskilt att minska klimatpaverkan,
i egen verksamhet och hos kunderna. Nar energiférbrukningen minskar vill
man samtidigt na "smart tillvaxt” genom kompletterande erbjudanden, till
exempel genom att leverera el och biogas till fordon. Att i samarbete med
andra testa och implementera ny teknik ar ocksa en viktig del.

Foretaget har med relativt enkla medel engagerat medarbetarna i for-
battring och utveckling av verksamheten. Forsta malet har varit att soka
frigéra tid for forbattringsarbete sa att alla ska ha minst fyra timmar per
vecka for att arbeta konkret med forbattringar. Viktiga vagar att uppna
detta har varit effektivare och mer transparent kommunikation med puls-
tavlor, forbattringsgrupper, gemensam problemldsning, standardisering av
repetitiva uppgifter som rondering i anlaggningarna, battre ordning samt
egna studier i grupperna av sin tidsanvandning.

Nér alla i en pilotgrupp forde bok 6ver hur de anvande sin tid under tva
veckor upptackte man att man absolut inte dgnade sa mycket av tiden at
forebyggande arbete som man trodde och ville. Efter att i gruppen arbetat
med en lang rad atgarder gjorde man om denna uppféljning av den egna
tiden, och hamnade da mycket narmare sitt dnskade lage.

Framover vill man anvanda den frigjorda tiden inte bara till fortsatta for-
battringar av den egna verksamheten i respektive grupp, utan ocksa till att
utveckla battre tjanster och erbjudanden.

Genom arbetet har alltsa produktiviteten 6kat. Men ocksa sakerhets-
arbetet har lyft, man fangar upp brister och tilloud mycket effektivare och
manga risker har undanrdjts. Trivseln har 6kat genom battre kommunika-
tion och delaktighet. Medarbetarna upplever stérre mojligheter att paver-
ka, att tillsammans med sin grupp forma sin egen arbetssituation.



42

DEL 1: TA UT KURSEN

3. Bilden av framtiden

Om visioners komplexitet, om avvdgningen mellan det ni vill och det ni mdste, om
att det dr svdrt att forutse framtiden och om att forbereda sig for flera alternativ.

Vad &r en vision? Om man frgar runt i ett foretag eller en organisation
skulle nog de flesta hanvisa till nagon formulering pa hemsidan eller i ett
strategidokument. Kanske "Vi ska vara det sjalvklara férstahandsvalet for
vara kunder”? Ser du framfor dig hur féretaget ser ut i framtiden baserat pd
en sddan formulering?

Vision betyder enligt Svenska Akademiens ordbok (SAOB) en "synupp-
levelse som inte grundar sig i en motsvarande sinnesretning”, alltsd en
bild som frammanas i hjarnan. En bild innehaller s& mycket mer infor-
mation dn nagra ord, och tilliggsinformationen himtas fran andra kéllor
eller laggs till i hjdrnan. Vill ni ha en gemensam bild av er framtid ar det
alltsd inte pa ldnga vagar tillrackligt att beskriva den i en karnfull formule-
ring, det behovs en rikare kommunikation.

Det ar dock orealistiskt att tro att medarbetarna stindigt ska gd om-
kring med precis samma bild av organisationen som den ser ut i framti-
den. Ni kan alltsa inte férvdnta er att nd fullstindig 6verensstimmelse, och
det ar knappast 6nskvart heller. Det behdvs manga olika perspektiv och
darmed olika bilder, som i basta fall kompletterar varandra till en rikare
helhet. Men det gér att arbeta for synkronisering, sa att medarbetarnas oli-
ka bilder speglar ett i hog grad gemensamt scenario.

Det 6nskade laget eller det nédvandiga?
Den framtidsbild ni har, férutsatt att den speglar era ambitioner, kan be-
skrivas som ert 6nskade lige. Men vilka dr "ni”? Formodligen tinker ni pa
er som organisationens ledning eller kanske de tongivande i organisatio-
nen i stort. Men inget foretag eller organisation ar en 6. Alla dr beroende
av manniskor och organisationer i omvarlden, ofta i minga led och i ett
mycket komplext nitverk. Dessa ar pd nagot sitt och i olika grad intressen-
ter till organisationen och paverkar dess méjlighet att forma sin framtid.
Huvudintressenterna kan beskrivas som kunder, medarbetare, dgare,
partners och samhalle. Det ar viktigt att ligga stor moda pa att forsta in-
tressenternas perspektiv, och deras krav och forvantningar, idag och for
framtiden. Det riacker inte med att friga dem, till exempel genom medar-
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betarenkiter eller kundnéjdhetsundersdkningar. Ni behover trdnga under
ytan och samla fakta brett, via flera olika kéllor.

Det dr alltsa inte sarskilt framgangsriket att i en liten krets arbeta mot ett
eget 6nskat lige utan hansyn till intressenterna. Man kan i stéllet tinka sig
det 6nskade liget som en framtidsbild utifran en syntes av det som dnskas
fran alla intressenter.

Nagon maste betala fér det ni gor, dven i framtiden. P4 en konkurrensut-
satt marknad ar kunden kung. Om ni har en framtidsidé som inte kommer
att efterfrigas s& har ni forstds ingen framtid heller. Aven om ni arbetar i
en budgetstyrd verksamhet ar ni beroende av att ndgon, er uppdragsgiva-
re, efterfragar er verksamhet. Pa samma sdtt behover ni vara attraktiva for
manniskor som ska vdlja att arbeta hos er, ni behdver dgare som driver och
investerar i verksamheten och ni behéver samspela med det omgivande
samhallet.

Ni kan av detta resonemang dra slutsatsen att ni inte har nigot val, ni
maste gora det som kunder och 6vriga intressenter kraver. Men kunder
och intressenter dr paverkbara och viljs i viss mdn genom de marknads-
segment, kompetensomrdden etcetera ni riktar in er pd. Om ni har god
kunskap om verksamhetens forutsattningar och om framtidsutsikter ar ni
en vardefull kunskapskalla for era intressenter. Ni bor dd kunna maéla upp
framtidsbilder som ar dnskvarda och trovardiga dven for era intressenter
genom att halla liv i en fortgdende dialog kring dessa bilder med dem. En
sadan dialog ar ovérderlig eftersom den ger er bade en djupare forstdelse
och storre mojlighet att paverka ert framtida lage.

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

Att férutse det ovintade

Det vanligaste sittet att gissa om framtiden ar extrapolering, det vill siga
man antar att den utveckling som pagatt den senaste tiden fortsatter i sam-
ma riktning och takt. Detta dger oftast sin riktighet om man har tillrackligt
kort tidsperspektiv. Om ditt barn hade 13 cm langa fotter for ett ar sedan
och 14 cm idag sa kan det vara lampligt att skorna ska rymma en fot pd 15
cm om de ska anviandas ocksd nésta ar. Men du kan knappast nu képa skor
for barnet som fullvuxen genom att lagga pa 10 cm.

Till skillnad fran detta triviala skoexempel tenderar de flesta utveck-
lingstrender att ta nya viagar som ir okdnda. Ofta hinder saker som leder
till sprang i utvecklingen, snarare an stopp som i fallet med fétters storlek.
Dessutom ar det framgangsrikt att se utvecklingen som paverkbar. Tror
man att utvecklingen gar sakta och forsiktigt tenderar man att utveckla sig
sjdlv i sakta mak. Malar man upp en djirv men trovérdig framtid sa ar det
mer sannolikt att man gor férandringar for att mota den, och dirmed i rea-
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liteten ocksa gora verklighet av bilden.

Ni behover sjalvklart arbeta med férbattringar och successivt flytta fram
positionerna med de verktyg ni redan har. Men ta er ocksd emellanat tiden
att tanka fritt, att tinka er en framtid som ni skulle vilja se den om ni inte
var begransade av dagens verklighet. Hur skulle alltsa er framtid se uti den
basta av varldar? Drom! Javisst, ni hamnar sikert i nagot helt orealistiskt,
ndgot som saknar all kontakt med en mojlig verklighet. Kan ni utifrdn det
kompromissa och hitta ndgot som faktiskt skulle vara mojligt?

n\i drommer”

Nuliget S har k':?‘":ik:é | den basta
9 tror vi hit av varldar
"Vi jobbar "Vi kom-

pa promissar”

Bild 9

Forsok koppla bort lasningarna i nulaget nar ni malar upp den énskade fram-
tiden, och tillat er ibland att reflektera 6ver hur det skulle kunna vara om ni fick
onska fritt. (Bilden bygger pa B Lagerholm: MAKExperience)

For de flesta dr detta svart. Man vill inte gdrna slippa verklighetsférank-
ringen. Men den verklighet man tanker pa ar kanke inte sa fast forankrad
som man tror. Nassim Nicholas Taleb anvinder i sin kdnda bok Black Swan
metaforen om den svarta svanen som ingen kunde forestdlla sig forran
den upptacktes i Australien. P4 samma satt menar han att vi har mycket
svart att forestdlla oss de oviantade handelser, upptickter och uppfinning-
ar som helt dndrar spelplanen. De ger ganska plotsligt stora nya mdjlighe-
ter eller medfor stora problem och hot. I sjilva verket, menar Taleb, dr det
sadana handelser som verkligen paverkar utvecklingen i det stora hela.
Coronapandemin kan tjdna som ett nirmast dvertydligt exempel.

De som bara extrapolerar utvecklingen som den ser ut idag riskerar allt-
sd forr eller senare att bli irrelevanta. Har galler det att skapa utrymme for
kreativitet och att limna komfortzonen. Obekviama och verklighetsfram-
mande "vildhjirnor” kan tillféra mycket i denna process, men ni kan ocksa
med olika 6vningar trdna er att generellt tinka friare, atminstone ibland.
Det ar avgorande att man bygger en tillatande kultur dir man i ndgon man
vagar "gora bort sig”.
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Scenarier som arbetsmetod
Scenarioplanering ar en metod for att hantera en osiker framtid. Det hand-
lar om att mala upp ett antal tinkbara situationer i framtiden, girna lite yt-
terligheter, och att forsoka bedéma konsekvenserna foér samhallet och for
den egna verksamheten. Syftet ar att bli battre férberedd fér vad som kan
hinda. Genom att arbeta med extremer far man ocksa forstaelse for utfall
som ligger mellan dessa, vilket &r de mest sannolika.
S& har gar det i korthet till:
1 Identifiera ett omrade som ar strategiskt viktigt for er.
2 Hitta de omvarldsfaktorer som paverkar er mest inom detta omrade,
valj ett begrdnsat antal av dessa (ofta tva faktorer).
3 Beskriv hur verkligheten kan komma att se ut beroende pa
ytterlighetsutfallet av dessa faktorer i kombination, vilket utgor
de scenarier ni malar upp.
4 Bedom konsekvenserna for er i de olika scenarierna.

Ett exempel: Sdg att ni formgjuter komponenter i termoplast. En viktig
fragestdllning ar forstds materialval i framtiden. Viktiga faktorer som pa-
verkar formgjutning av plast ar utfasning av fossila material, en annan kan
vara kundkrav pa produkternas livslingd.

Snabb utfasning
av fossila material

Scenario C: Scenario D:

"Bioplast” "Partnerskap”

Biobaserat och Underhall och livs-
atervinning tidsforlangning

Snabb omséattning Krav pa lang
pa produkter livslangd

Scenario A: Scenario B:

"Slit & slang” "Teknikfront”

Prispress och krav Prestanda och krav
pa effektivitet pa kvalitet

Langsam utfasning
av fossila material

Bild 10
Exempel pa hur en scenarioplanering kan sammanfattas.

Med tvd extremer for vardera av de tva faktorerna blir det fyra scenarier, i
exemplet betecknade A-D. For vardera av dessa scenarier kan man fundera
pa hur sannolika de ar och vad som blir effekterna for den egna verksam-
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heten. Darefter far man fundera pa vilka alternativ man ska forbereda sig
for och kanske ocksa vad man ska verka for.

Vanligtvis kommer inget av scenarierna att helt sld igenom, utan utfallet
kommer att besta av lite av var och ett av de madjliga utfallen, till exempel
i olika marknadssegment. Ibland kan dock i stéllet verkligheten 6vertraffa
dikten, sa att en viss utveckling gar mycket fortare 4n man kunde férutse.
Scenarioplaneringen ska underlatta att planera fér det troligaste men ock-
sd att forbereda sig for det mojliga.

Mala bilden av framtiden

Att mala bilden av framtiden ska inte tolkas enbart bildligt. Att anvanda
verktyg som penslar och farg eller papper, sax, modellera, tyg, kamera, fo-
ton, dockor, leksaker, modeller, tidningar etcetera kan absolut 6ka kreati-
vitet och hjélpa till att nd utanfor de vanliga ramarna. Om vi pa olika satt
kan visualisera mojliga eller dnskvérda bilder av framtiden hjalper det oss
till en rikare bild och en djupare forstaelse som dessutom successivt blir
mer gemensam.

Over lag ir fysiska objekt en hjilp for forstaelse. Prototyper och modell-
byggen som man kan se med egna 6gon, kanske ocksa ta och kidnna p3, ar
overlagsna verbala beskrivningar i detta avseende. Det dr ocksa en stor for-
del om man pé likande satt kan illustrera framtiden, till exempel genom
filmer eller prototyper fran avancerade tinkbara kunder.

Framtiden blir inte vad den varit

Hur vet ni om er framtidsbild ar ritt och relevant? Det vet ni inte! Ni har
inte en chans att 6verblicka allt som kommer att handa framover, sddant
som paverkar hur framtiden kommer att arta sig. Bilden av framtiden
kommer att dndra sig och den kommer att nyanseras, det vill siga bli mer
detaljerad och komplex.

Det ar inte ett problem att ni inte kan se "runt hornet”. Det viktiga ar
att framtidsbilden hjélper er att ta ut en riktning frdn dar ni nu ar. Nar ni
kommit en bit pa vdgen ser ni tydligare och dnnu langre. Troligen vill ni da
justera kursen, men forhoppningsvis behover ni inte vinda er 18o grader.
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Finns det hos er en bild av framtiden som delas
av manga, en vision?

Finns det en levande dialog som gor bilden
synlig, pa alla nivaer i organisationen?

Ar er framtidsbild djarv och langsiktig?
Bygger den pa det som era kunder och 6vriga
intressenter vill eller kommer att vilja?

Hur gor ni for att hantera att framtiden ar
osaker? Hur forbereder ni er for olika alternativ?

EEPAR INNW b UL
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Maria Widercrantz och Johan Osterberg diskuterar forslag
vid EEPABs Innovationstavla.

EXEMPEL FRAN PRODUKTIONSLYFTET:
Eskilstuna ElektronikPartner

GOr: Kundspecifika kretskort
Anstallda: 46

Omsattning: 107 Mkr/ar

Deltog i Produktionslyftet 2008-2010

Eskilstuna ElektronikPartner har lagt stor kraft pa att bygga en samsyn
baserad pa en gemensam vardegrund som sammanfattas i tre vardeord:
kunskap, tydlighet och engagemang. Dessa karaktariserar installning och
foretagskultur pa alla nivaer, saval i ledningen som bland chefer och ope-
ratérer. Man har successivt uppnatt tydligt battre effektivitet, kvalitet och
leveransprecision. Delaktighet, trivsel och laganda ar pa en hog niva och
har 6kat.

Produktiviteten har 6kat med 5 % per ar under flera ar. Till en del beror
det pa investeringar men det ar avgérande att medarbetarna genom ¢kad
kunskap och engagemang har kunnat géra verklighet av mojligheterna.
Battre ordning, standigt forbattringsarbete och dkat ansvarstagande bidrar
starkt till de battre resultaten.

Vardeorden kunskap, tydlighet och engagemang galler ocksa kund-
kommunikationen, dar man upplever att dialogerna har fordjupats mot
ett 6kat partnertdankande. Numera ar man exempelvis mycket tydligare
vad galler krav och forvantningar, liksom med att ge aterkoppling kring
och hantera eventuella svagheter i konstruktionen eller andra bristande
forutsattningar.

Eskilstuna ElektronikPartner ar mycket aktiva i olika samarbetsprojekt
med Maélardalens Hogskola och manga andra aktérer. Man vill ligga langt
framme i teknikutvecklingen och ser bland annat stora majligheter som fol-
jer av digitalisering. En viktig ledstjarna ar da att det ska bli positiva effekter
och kunskapsutveckling for alla i foretaget. Genom att ta till vara teknikens
mojligheter och bejaka medarbetares vilja att bidra till verksamhetens ut-
veckling raknar foretaget med en fortsatt god tillvaxt.

TOMAS GOTHE, EEPAB
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4. Varfor gor ni det ni gor?

Om behovet av mening i det ni gér, om er roll i virlden — missionen - och om vad
ni kan gora for att uppleva meningsfullhet.

Varfor driver ni er verksamhet? Kanske for att tjana pengar och éverleva?

Manniskor anses se sin 6verlevnad och sina rent fysiska nédvandig-
heter som sina mest basala behov. Efterhand som de basala behoven kan
tillfredsstallas vill manniskor mota behov som har att géra med samhorig-
het, uppskattning med mera. Abraham Maslows behovshierarki fran 1943
ar den beskrivningsmodell fér méanskliga behov som natt mest spridning.
Maslow anger "sjdlvforverkligande”, drivkraften att utveckla sin fulla po-
tential, som femte och 6versta nivdn. Det finns manga andra och senare
modeller som beskriver manskliga behov och motivationsfaktorer, och
evidensen féor Masows modell ar ibland ifragasatt, men pd det stora hela
har tankegdngarna stor acceptans. Maslow sjilv, liksom andra forskare ef-
ter honom, har pekat pa att sjilvforverkligande dven inrymmer behovet
att gora sadant som svarar mot behov hos andra, insatser for ett "greater
good”. Ibland har detta beskrivits som en sjatte niva, "sjdlvtranscendens”.

Liknande tankar kan man hiamta fran Kasam, Aron Antonovskys valkan-
da begrepp Kédnsla av sammanhang fran boken Hélsans mysterium fran 1987.
Antonovsky fann att en viktig foérklaring till hilsa och vilbefinnande var
att man upplevde en tydlig mening med livet och det som hédnder.

Man kan se organisationers och foretags drivkrafter pd samma sitt som
manniskors. Till stor del dr organisationens drivkrafter ocksa summan av
medarbetarnas. P den mest basala nivan handlar allt om att dverleva, att
tjina pengar for att klara verksamheten och fa en férsorjning. Ar dverlev-
naden for organisationen hotad finns inte mycket mer pa prioriteringslis-
tan. Men ett starkt och vilmaende féretag och en ldngsiktigt hallbar verk-
samhet behover darutéver ha andra drivkrafter.

Varlden ar sa stor och vi dr sa sma...

Att gora nagot som upplevs som meningsfullt i det storre perspektivet ar
alltsa kanske den starkaste drivkraften man kan ha. Det blir tydligt nar
man studerar valfungerande ideella organisationer dar besjalade individer
kan utrétta stordad utan ersattning och med daliga arbetsférhallanden. Fo-
retag ar ju kommersiella och hogst beroende av en marknad, sa hur kan de
kosta pa sig sddana filantropiska tankesatt? Offentliga organisationer kan

51



ha ett uppdrag som i och for sig direkt ska serva samhallet och dess med-
borgare, men dven dar kan kopplingen vara langvaga. S hur goér man?

Det finns en orsak till att ndgon betalar fér er verksamhet. I slutindan
skapas det, forhoppningsvis, ett varde fér en manniska. Om det inte ar er
kund, sd kanske det dr kundens kund eller kundens kunds kund. Eller en
patient, en skolelev, en medborgare. Detta vérde, for den verkliga anvan-
daren av era produkter eller tjanster, behover ni forsta i grunden. Vad vill
och behover hen och pa vilket satt gor ni hens liv béttre? For att uttrycka
sig lite storvulet: Hur blir varlden battre genom er verksamhet? Vad hade
saknats om ni inte hade gjort det ni gor?

Nar detta vairdeskapande i det stora perspektivet ar tydligt blir nasta fra-
ga: Hur kan ni géra annu mer for manniskor, samhalle och véirlden?

« Kan ni utoka det virde som anviandarna kan fd av era produkter eller
tjanster?

Kan ni 6ka kunskap och forstaelse si att anvindarna far mer glddje av
det ni levererar?

Kan ni eliminera o6nskade sidoeffekter, till exempel miljobelastning?
Kan ni stédja anvdandarna sa att de battre kan bidra till samhallets ut-
veckling inom relevant omrade?

Kan ni bli effektivare, sd att kostnaden for slutanvindaren minskar?

o Kan ni ge samma varde till fler?

Om ni kan halla en dialog vid liv i ert foéretag dir de har fragorna blir re-
levanta for medarbetarna sd kan ni fa ett engagemang och en inriktning
pa ert forbattrings- och fornyelsearbete som i lingden kommer gora stor
skillnad.

Verkar detta abstrakt? Lat oss konkretisera genom ett fiktivt exempel.
Sag att ni tillverkar reglagehandtag till kontorsstolar. Férmodligen har ni
ingen kontakt med slutanvindarna, som kan vara privatpersoner eller an-
stillda pa ett féretag eller i en offentlig organisation. Sannolikt litar ni helt
pa kravspecifikation och annan kommunikation med er kund, en fabrik
som tillverkar underreden till stolar. Er kund levererar till en mobelfabrik,
som sdljer till ett inredningsforetag, som séljer till mobelvaruhus som i sin
tur siljer till privatpersoner och féretag. Ar ni d bara en utbytbar kugge i
maskineriet eller vad betyder ni fér varlden?

Det varde ni som tillverkare av reglage skapar ar att ge mojlighet for slut-
anvandaren att enkelt reglera sin arbetsplats och fa en god ergonomi anpas-
sad till den egna kroppen, for olika situationer och med de olika preferenser
hen har. Gor ni jobbet bra bidrar ni alltsa till manniskors hélsa och vilbefin-
nande. Eftersom bland annat rygg- och nackproblem ar mycket vanliga vid
kontorsarbete, till stor del kopplat till bristande variation, ar detta ingen li-
ten sak. Se darfor till att denna koppling blir tydlig, ta fram fakta och statis-
tik, férsta anvandarna pa djupet och arbeta for att forstirka ert bidrag!
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Kopplat till de mer abstrakta frdgorna ovan kan mer relevanta och kon-
kreta fragor i ert fall da till exempel bli féljande:
« Upplever anvandare av olika kategorier att handtagen ér lattanvdanda?
e Arhandtagen utformade sa att anvindarna direkt och intuitivt férstar
hur de ska anvédndas, och darigenom faktiskt varierar sin arbetsstallning
i praktiken pa ett halsosamt satt?
Ar er tillverkning miljoeffektiv sd att den bidrar obetydligt till stolens
miljobelastning?
Kan handtaget enkelt repareras eller bytas sa att stolens livslingd inte

dventyras?

Kan ni bli effektivare i er tillverkning, eller kanske dnnu viktigare, kan ni
hjalpa till att effektivisera anvindningen i senare steg i leverantorsked-
jan, sd att kostnaden for slutanvandaren sjunker och fler kan vilja stolar
med er goda reglering?

« Kan ni genom samarbete med kund eller kundens kund méjliggéra att
handtagen passar for fler typer av stolar?

Helst skulle ni ju i detta exempel komma till ett ldge dar ni alla ar besjéla-
de av att hjilpa kontorsarbetare att undvika rygg- och nackproblem. Nog
skulle ni dd stindigt och gemensamt soka nya och bittre I6sningar? Och
nog skulle ni se det som en god sak att utéka och na fler?

Vad ar egentligen ert uppdrag?

Och vem har ni fatt det av?

Vivill alla ha en mening med det vi gor. Den starkaste kdnslan av menings-
fullhet &r att géra ndgot for andra. Sa anstrang er for att gora det tydligt
vilken betydelse er verksamhet egentligen kan ha f6r omvarlden. Och var
stolta over det!

Denna mening kan beskrivas som ert uppdrag, er mission. Tillat er fér en
stund att vara lite pomposa. Se virldssamfundet som en stor familj som sam-
verkar for att dstadkomma det vi alla behover eller eftertraktar. I den basta av
varldar har vi alla en uppgift i detta stora sammanhang. Vilken dr alltsa er?

Det finns visserligen ingen varldspresident som formellt kan ge oss ett
uppdrag, utan hela var varldsordning bygger pa att vi sjilva finner vart
uppdrag, eller i varje fall konkretiserar det utifrdn var marknad eller vara
direktiv. Pa samma sdtt som evolutionen sdkerstéller att en art och en in-
divid fyller en nisch i ekosystemet, ser marknaden till slut till att ert arbete
svarar mot en uppgift. Ar ni inte konkurrensutsatta finns i stillet politiska
eller andra mekanismer som forr eller senare prévar ert uppdrag och for-
mdga att [6sa uppgiften.

Ni mar vél av att verkligen identifiera ert uppdrag och er uppgift. Om ni
tillsammans inom organisationen, helst dven med era dgare och era dvriga
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intressenter, blir 6verens om dess essens sa far ni forstds en tydligare rikt-
ning att styra mot. For visst dr det en avgorande drivkraft for de allra flesta
att fullgora de viktiga uppgifter man atagit sig?

Varfor gor ni det ni gor?

Som beskrevs i kapitel 2 ar det avgoérande for samsynen med en gemensam
forstdelse kring varfér ni ska gora det ni gor, och varfér ni ska utvecklas
som ni sdger att ni vill. Frigan om varfér, liksom de 6vriga strategirelatera-
de fragorna i kapitel 2, kan besvaras pda manga plan. Nar ni besvarar fragan
om varfor sitter ni den aktuella aktiviteten i ett storre sammanhang - den
far mening! Det kan till exempel handla om att uppnd ett mer langsiktigt
syfte eller att bidra till ndgot utanfor den egna enheten.

Omvant, nar ni besvarar frigan om hur nagot ska uppnas, konkretise-
rar ni och narmar er aktiviteter och aktorer. Bdde varfor- och hur-frigorna
kan stdllas i flera led och genom att géra det binder ni samman det som
ska goras i varje del av verksamheten, "hir och nu”, med organisationens
overgripande malbild.

Hur? Jesscesceces
: En battre ’.
varld

'00.0.‘0.0‘

Vilmaende
foretag

Hur?

Framgang pa

marknaden

Varfor?
Snabba
leveranser
Hur?
Stabila
processer J
Varfor?
re
sf ngar 7 \
Ordning pa
arbetsplatsen .
Varfor?

Bild 11

Ett exempel som visar en kedja av svar pa fragan hur nagot ska astadkommas,
fran det 6vergripande ned till en alltmer konkret niva. Varje fraga om hur kan
ha manga svar, hér visas bara en trad. Omvant gar man uppat i systemniva
genom att fraga varfor.

Om man pa varje niva vet varfér man gor det man gor och forstar varfor
det ska goras sa blir arbetet meningsfullt pa denna niva. Ska man dessut-
om foérstd meningen med hela verksamheten finns det en ytterligare ho-
gre niva, nagot av virde inte bara for organisationen sjilv utan ocksa for
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varlden utanfor. Varfor-fraigan kan da vara "Varfor ska var verksamhet ex-
istera?” och er organisations verksamhet bor vara ett bidrag till svaret pa
hur-fragan "Hur blir varlden béttre?”.

En bra forstaelse kan krdva att dven denna yttre niva beskrivs i flera led.
For att aterkoppla till exemplet med stolsreglagen:
o Varfor ska vi vara ett vilmdende foretag och driva var verksamhet? Det ar
viktigt att anvandarna enkelt kan reglera sina stolar. Vi bidrar effektivt
till det.
Varfor ska anvandarna reglera sina stolar? Om det r latt att reglera kom-
mer anvandarna att variera sin arbetsposition.
Varfor ska de variera positionen? De kan undvika rygg- och nackpro-
blem.
Varfor ar det viktigt? Rygg- och nackskador ar ett stort problem i sam-
band med kontorsarbetet, med stort lidande fé6r manniskor och stora

kostnader och problem for deras arbetsgivare och for samhéllet. Kan de
minskas dr det ett stort varde for samhallet!

Genom att fraga hur gar man da forstas andra riktningen.

FRAGOR ATT REFLEKTERA OVER

o P4 vilket satt blir varlden battre genom er verk-
samhet?

e Kanner medarbetarna i allmanhet att er verk-
samhet ar meningsfull?

e Forstar de flesta i organisationen varfor de gor
det de gor?

o Forstar de varfor ni vill och borde utvecklas i
den riktning ni sager?
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EXEMPEL FRAN
PRODUKTIONSLYFTET:

BraunAbility Europe,
Stenkullen

GOr: Produkter, framfor allt till bilar,
for manniskor med nagon form av
funktionsnedsattning

Anstallda: 134 i Sverige
Omsattning: cirka 450 Mkr/ar

Deltog i Produktionslyftet 2016-2017

Hallen i Stenkullen dar bil-
anpassning gors for kunder
i naromradet.

BraunAbility i sin nuvarande form skapades fér nagra ar sedan genom
sammanslagning mellan amerikanska BraunAbility och Autoadapt i Sten-
kullen utanfér Géteborg. Foretaget vaxer och man har en férdubblad om-
sattning som ett strategiskt femarsmal, dven om coronapandemin 2020
medforde en smartsam marknadsnedgang.

| sitt forbattringsarbete har man hittills haft fyra utvecklingsfokus: stan-
diga forbattringar, effektiv och 6ppen kommunikation genom daglig styr-
ning, samarbete och problemldsning under devisen “ratt fran mig” samt
narvarande och stodjande ledarskap. | alla dessa avseenden har man tyd-
ligt utvecklats, vilket har lett till fortsatt h6g produktkvalitet, allt battre leve-
ransprecision, an hégre niva pa sakerheten och 6kad lonsamhet.

Historiskt finns en valdigt positiv "Autoadaptanda” som innebar starkt
samarbetstdnkande och att alla pratar med alla. Denna lever kvar i mycket
stor utstrackning i den nuvarande storre foretagsgruppen. Trivsel och
delaktighet ligger pa en hog niva. En viktig underliggande orsak till denna
anda ar kanslan av meningsfullhet, genom att man gor produkter som be-
tyder valdigt mycket for kunderna. Produkterna fungerar som "kundernas
armar och ben”.

Storre delen av verksamheten i Stenkullen handlar om att utveckla och
tillverka produkter som anvands &ver hela Europa, och aven utanfor Eu-
ropa, for att anpassa bilar efter kundernas behov. Men man har ocksa en
egen avdelning i Stenkullen for denna anpassning till kunder i naromradet.
Denna ar en liten del av verksamheten i Stenkullen, men viktig fér innova-
tion. Avdelningen ligger centralt i fabriken och alla medarbetare traffar av
och till brukare pa besok for anpassning av sin bil. Upptacker man ett pro-
blem eller ett behov i anpassningsavdelningen sa sker en direkt kommu-
nikation med berord avdelning. Det sker ocksa aterkommande aktiviteter
dar medarbetare fran ovriga foretaget medverkar pa anpassningsenheten.
Det byggs pa sa satt en mycket djup forstaelse for brukarnas situation och
for den nytta produkterna gor. Anpassningsenheten fungerar som nagot
av ett testlaboratorium for bade konstruktion och produktion.

Ett ledord for foretaget ar att skapa oberoende. Ett citat fran en kund,
Mona Nordell, anvands ofta: "Rullstolen later mig ga, men bilen later mig
springa.”
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5. Kunden forst - eller?

Om att veta vad man vill géra och vad man behéver géra, om afférsidé och kund-
forstdelse, om konkurrenter och andra alternativ och om samspel mellan intres-
senters forvdntningar.

Det &r latt haént att vi blir introverta nar vi talar om vér framtid. Vad vill
vi? Hur borde vi gora? Vad kan vi dstadkomma med vara resurser och for-
madgor?

Férutom att fundera 6ver vad vi vill gora, bor vi fraga vad vi behéver gora el-
ler kommer att behdva gora, med hansyn till allt som sker i var omvarld. Nar
allt kommer omkring dr de flesta organisationer smd spelare i en odverskad-
lig varld. Vilket utrymme finns dd egentligen att sjalv sitta agendan?

Sarskilt viktigt ar forstas kundens krav och forvintningar, idag och fram-
over. Det dr ett vanligt pastdende att "kunden betalar vdra 16ner”. Sjalvklart
maste ni vara relevanta for era kunder och det maste finnas en vilja hos
dem att betala for det virde ni ger dem. Aven om ni arbetar i en sektor
utan en tydlig kund som betalar, till exempel skattefinansierad verksam-
het, maste ni skapa varde och vara relevanta for det syfte er uppdragsgivare
har med er verksamhet.

Med detta sagt finns det oftast ett utrymme for er att soka de kunder ni
vill ha, rikta in er pa de kundbehov ni prioriterar eller méta kundbehov pa
de satt ni utvecklar. Det ar dessa strategiska val som utgor er affarsidé, och
som bara ni sjdlva kan gora.

Affarsidén ar langt ifran sjalvklar

Om ni gor bra saker som andra behover sa vill de sikert kopa dem till ett
rimligt pris, tillrackligt for att ni kan ticka era kostnader och ge ett litet
overskott. Behdver ni verkligen konstra till det mer dn sd genom att teore-
tisera kring affarsidéer och liknande?

Oavsett om ni arbetar pd en 6ppen marknad eller inte finns det alltid
konkurrenter i ndgon mening. Det finns alltid alternativa handlingsvigar
for kunderna att vilja, som inte involverar er, dven om ni kanske inte upp-
lever dem som realistiska idag. Aven om ni kinner er sikra p er marknad
idag kan ni aldrig veta sikert hur det ser ut framéver. Inte ens om ni arbe-
tar i en monopolsituation kan ni vara sikra pa att er framtid liknar dags-
laget. For att kdnna er rimligt trygga behover ni ha klart for er svaren pa
foljande fragor:
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1. Vilka dr i grunden era kunder, och vilka vill ni ha i framtiden?
2. Varfor handlar de av er, och varfor ska de géra det i framtiden?

Ni vet forstds vilken mottagare som far era fakturor. Men vem hos kunden
ar det som har behovet och vari bestdr behoven egentligen? Vem ér det
som tar beslutet att kdpa och pa vilka grunder? Vem ar det som anvander
det ni saljer och vilka ar erfarenheterna av det?

For att forsta kundens behov och férvantningar racker det inte alltid att
tdnka pa primarkunden, man kan behoéva ta reda pa vem som ar kundens
kund, och kundens kunds kund och sa vidare, dnda tills man kommer till
brukaren, alltsa den som verkligen anvinder er produkt eller tjanst.

Det dr inte helt enkelt att ta reda pa allt detta. Naturligtvis kan ni fraga
kunden och det bor ni forstas gora. Risken dr dock att det stannar vid gan-
ska ytliga svar. Gor ni kundnéjdhetsundersékningar? De kan absolut fylla
en funktion, men handen pd hjartat, hur serigst svarar du sjilv pa alla kund-
undersokningar du far efter att ha kopt nagot?

For att fa en rik bild bor ni anvanda information fran flera kallor. Sjalv-
klart ska ni forsoka fa i gang dialoger med era viktigaste kunder, helst i en
anda av partnerskap och géirna vid sidan om den vanliga kopa-silja-kom-
munikationen. Om er vd, utvecklingschef, produktionschef eller andra,
vid sidan om saljkanalen, regelbundet besdker ndgra kunder for en djupa-
re diskussion om nulige och framtid far ni tillfillen f6r en mer nyanserad
diskussion och ett stdrre larande. Nar ni ska pdborja ett storre fordndrings-
arbete finns det ett sarskilt bra tillfalle.

Saljstatistik, kundrespons, reklamationer och mycket annat behdver
naturligtvis ocksa kritiskt granskas. Ni behover tolka vad ni ser och det ni
hor fran kunderna, viga samman all information fér att bedéma laget och
trenderna.

Var medveten om att kunderna inte alltid kan veta hur de kommer att
tanka och prioritera i framtiden. Det ar inte troligt att de i forvdg helt kan-
ner sina framtida behov eller att det man efterfragar ar det man verkligen
behover. Det slitna citatet fran Henry Ford, "Om jag fragat kunderna vad
de vill ha, hade de sagt en snabbare hast”, brukar anvdndas for att illustrera
detta. Det marknadsundersokare brukar papeka ar att man ska underséka
behoven, inte vilken produkt eller tjdnst de vill ha. Som producenter bor
ni vara experter pd hur dessa behov bast kan métas, d&ven om ni naturligt-
vis ska himta inspiration fran era kunder och andra.

[ en fullstindig beskrivning av en affarsidé brukar man ocksa behandla
sadant som partnerval, resursbehov, kostnadsstruktur, siljkanaler, affars-
relationer och betalningsvigar. Dessa element ingdr i en business model
canvas, ett populdrt format for att analysera affarsidéer. D& borjar beskriv-
ningen tacka hela organisationens verksamhet och allt detta handlar om
sadant som standigt behdver 6vervigas strategiskt.
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Konkurrenterna ér i hasorna

Det finns som sagt alltid alternativ for kunderna. Kunderna kan ju fa for

sig att kopa fran konkurrenter. Eller sa kan de bestimma sig for att till-

verka sjdlv eller 16sa sitt behov pa nagot helt annat sitt, eller helt enkelt
bestimma sig att de inte lingre har det behov ni méter. Det kan till och
med handa att kundernas verksamhet upphor.

Likaval som ni behover kdnna kunderna och brukarna behéver ni for-
sta alternativen, och kanske sarskilt utvecklingen pa er marknad och hos
era viktigaste konkurrenter. Ett redskap som ofta anvands inom marknads-
foring for att férsta hur kunderna uppfattar sina alternativ ar perceptual
mapping, ungefdr kartliggning av kunduppfattningar. Den gar till sa har:

1 Identifiera vad det ar som, i kundens 6gon, skiljer mest mellan olika al-
ternativ som finns att tillga. Det kan vara prestanda, kvalitet, driftssiker-
het, serviceniva, teknik, miljéanpassning, design eller ndgot annat. Vlj
ut de tvd viktigaste dimensionerna och rita upp ett diagram med dessa
pa axlarna. Helst ska man stdlla tva poler mot varandra, till exempel
modern kontra klassisk design eller enkelt handhavande kontra manga
justeringsmojligheter.

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

3 Placera in er sjélva.

4 Diskutera
 hur kundernas preferenser kommer att utvecklas
o hur ni tror att konkurrenterna och kundalternativen

kommer att dndra sig
o var i diagrammet ni skulle vilja hamna i framtiden

N Mercedes
Porsche
BMW
Volvo Audi
N
S
Toyota
VW
Opel
Fiat

Bild 12

En perceptual map soker fanga kundernas uppfattning om olika alternativ pa en
marknad, relaterat till viktiga egenskaper. | detta exempel gors ett forsok att
jamfora nagra vanliga bilméarken. (Inga ansprak gors pa att bedomningen ar
korrekt i denna illustration.)
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Det gar att gora diagrammet med bara en riktning pa axlarna ocksa, exem-
pelvis 6kande kvalitet uppat och kortare leveranstid at hoger. Det kritiska
ar att ni verkligen hittar de dimensioner som dar viktigast for kunden. Ni
behover inte begrinsa er till att beddma konkurrenter i vanlig mening,
utan ligga in alternativ som "tillverka sjalv” eller "lata anvdndarna kopa
sjdlva pa eftermarknaden”.

Generellt kan man siga att omraden i diagrammet dér ni kan vara rela-
tivt ensamma ger battre mojligheter till goda affarer eftersom ni da blir
unika i ndgot avseende.

Ett verktyg som detta fungerar bara for kundalternativ som ni kdnner
till. I dagens teknikutveckling kan det mycket val dyka upp alternativ som
innebdr att kundens behov férsvinner eller méts pa ett helt annat sétt. For
att ta ett overtydligt exempel: Tillverkade man fotografisk film kanske det
inte var mest relevant att jimfora sig med andra filmtillverkare nér digi-
talkamerorna gjorde sitt intdg. Ni bor alltsa ibland vidga perspektivet och
diskutera ocksa sadana majligheter.

Det finns fler intressenter
I denna bok ar férandring i fokus. Tankarna stannar garna vid allt som kun-
de vara battre, alla utmaningar som madste motas och alla problem som be-
hover 16sas. Glom da inte att ni har era styrkor och méjligheter. Ni har pa
nagot sitt kommit dit ni ar och har en position att forsvara. Det finns sa-
kert odndligt med mojligheter pa er marknad. Agerar ni proaktivt har ni
med stor sannolikhet en betydande handlingsfrihet.

Vart ni ska styra beror inte bara pa kunderna, ni ar inget viljeldst r6 for
vinden. Parallellt med att lyssna pa kunden bér ni ocksd gora klart for er
vad ni sjalva vill. Och da finns det flera intressenter att lyssna pa:

e Medarbetarna producerar det varde som ni levererar. Sjilvklart behdvs
tillrackliga incitament for att ni ska kunna rekrytera och behalla dem
och de ska vilja prestera. For att vdlja att engagera sig och leverera sin
fulla potential behover de ocksa ha ritt forutsittningar, kunna kianna
stolthet over sitt bidrag, utvecklas sjilva och kdnna sig val behandlade.

o Leverantorer och partners ar viktiga for ert samlade virdeskapande, men
ocksa for er kunskapsbildning. Givetvis finns det standardvaror som kan
kopas pa en vilutvecklad marknad utan stérre problem, men generellt
bor ni strava mot partnerskap med en god 6msesidig tillit och bidrag till
varandras utveckling.

 Det omgivande samhdillet, bide lokalt, nationellt och globalt, har berat-
tigade forvantningar pa er. Dessa kan kanaliseras genom lagstiftare och
myndigheter, men de ska ju i sin tur fdormedla medborgarnas behov och
intressen. Och ni har sikert mojligheter darutover att genom er verk-
samhet bidra till I6sningar pa viktiga samhéllsutmaningar.

« Foretagets dgare eller organisationens huvudman ar ju formella inneha-
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vare av beslutsrétten. Deras forvantningar reduceras ofta i manniskors
medvetande till en friga om pengar - att ge avkastning eller f6lja bud-
get. Men dgarna eller huvudmannen har ofta en idé for sitt 4gande ut-
over detta och dirmed férvantningar for framtiden. Till och med den
sd krassa aktiemarknaden kan ha férvantningar utoéver avkastning, till
exempel pa miljdansvar.

Det dr vanligt med ett konfliktperspektiv nir man diskuterar olika intres-
senters intressen, att stilla dgarnas vinstonskemal mot de anstélldas for-
vantningar om hogre 16n eller kundernas 6nskemal om prestanda mot
samhdllets hallbarhetskrav. Naturligtvis finns det den typen av motstridi-
ga intressen, men de galler framfor allt i det korta perspektivet. En intres-
sent kan vinna nagot pa en annans bekostnad, men i lingden brukar ett
sadant agerande ge dalig avkastning. Att leverera miljovidriga produkter
till kunder slar forr eller senare tillbaka. Att betala laga loner till anstall-
da leder till personalflykt och dalig kompetensférsérjning, likaval som att
orimliga l6nekrav i virsta fall kan leda till nedlaggning.

Att stilla intressenters intressen mot varandra ar att bygga in en kon-
fliktyta som kommer att underminera viljan att samarbeta hos en del av
intressenterna. Leta i stdllet efter 16sningar som ar till gagn for alla parter,
det som ofta, om an lite vdl lattvindigt ibland, kallas win-win. En storre
kaka snarare dn en storre del av kakan! Det finns néstan alltid sidana 16s-
ningar som ar mer lénsamma och béttre, dtminstone pd sikt och i ett vida-
re perspektiv.

Kunder

Med-
arbetare

Samhalle

Bild 13

For basta driv, sok I6sningar som ar bra for alla parter. Inom Produktionslyftet
symboliseras kraften som ligger i samverkan mellan huvudintressenterna med
en propeller.
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FRAGOR ATT REFLEKTERA OVER

e Vilka er era kunder, egentligen? Hur gor ni for
att forsta dem pa djupet?

* Varfor handlar de av er?

* Vilken marknad vill ni ha i framtiden? Vilken po-

sition pa denna marknad vill ni ha, i kundernas
dgon?

Hur undersoker ni krav och forvantningar fran
era intressenter: kunderna, medarbetarna, leve-
rantdrerna, samhallet i stort, agarna etcetera?

Hur gor ni for att finna en inriktning och |6sningar
som ar positiva for alla parter?

EXEMPEL FRAN
PRODUKTIONSLYFTET:

Keolis verkstdder,
Stockholm City

Gor: Underhaller bussar for kollektivtrafiken
i Stockholms innerstad.

Anstéllda: 6000 i Keolis Sverige, varav cirka
120 i de tre verkstaderna i Stockholm City

Vahe Khado och Hosep Khado
i fard med underhall av en
Deltog i Produktionslyftet 2014-2015 buss.

Omsattning: 4,8 miljarder kr/ar i Sverige

Keolis ér en internationell koncern som driver lokaltrafik i 16 lander
med 65 000 medarbetare. Keolis tog sig in pa svenska marknaden genom
kop av Busslink, som i sin tur var en sammanslagning av SL-Buss och Nack-
rosbuss. Verkstaderna ar kritiska for att bussarna ska rulla och passage-
rarna ska komma fram som de planerat. Denna insikt, samt det faktum att
man har begransade tidsutrymmen att arbeta i och att det standigt dyker
upp atgardspunkter som ar svara att forutspa, gor att det frodats en kultur
av kort framforhallning och "brandslackning”. Det gjorde det utmanande
att fa till stand ett mer langsiktigt forbattringsarbete baserat pa samarbete
och gemensamma arbetssatt.

Man valde att borja arbeta i liten skala, i piloter dar det fanns en storre
vilja att prova nya arbetsformer. Enkla atgarder som att skapa ordning i ett
stokigt arbetsomrade, visuell och gemensam planering av dagens uppgifter
och att ta tag i ett antal forbattringspunkter gav ringar pa vattnet. Efter att
de mest forandringsbenagna uppnatt goda resultat och ocksa fatt ett triv-
sammare arbete, hakade allt fler pa och kulturen &ndrade sig sa smaning-
om. Efterhand har man tillsammans natt battre resultat fran sitt arbete,
storre engagemang och hogre sakerhet.

Eftersom Keolis ar en stor organisation finns det manga beslutsfattare
inom organisationen. Dessutom maste man hela tiden varda 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, ar starkt beroende av de chefer och andra nyckelpersoner som ar
ansvariga inom Keolis, SL och Stockholms Stad. Férbattringsarbetet har
gatt i vdgor men anda successivt framat. Pa senare tid har koncernen sokt
implementera ett gemensamt produktionssystem for underhall, KIHM,
Keolis International Harmonized Maintainance. Det har skapat en storre
drivkraft i chefsleden. De tidigare insatserna pa verkstadsniva har till en
del givit inspiration fér hur KIHM ska inféras, men KIHM ersatter inte dessa
insatser. De lokalt styrda insatserna bedéms avgérande for att bygga en
onskad kultur av engagemang och delaktighet.

Exemplet Keolis visar komplexiteten och utmaningen att driva lokalt
utvecklingsarbete i en stor koncern och inom en samhallsviktig funktion,
men ocksa mojligheterna att anda astadkomma goda effekter inom ett
verksamhetsomrade. Avgorande for framdriften har varit uthallighet och
nyckelindividers drivkraft. Det finns en stor acceptans for att utvecklingen
maste fa ta tid.

BJORN NORD
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6. Stora utmaningar och lagt
hangande frukter

Om kraften i utmaningar, om vikten att av fokusera, om att Gvervinna cynism och
vinna tidiga segrar och om mdtning, mal och svarigheten att mdta rdtt.

Var ska ni bérja? Eller snarare, givet nuldget - det ni hittills har uppnatt -
vad ska ni fortsatta med?

Lit oss anta att ni borjar fa en god bild av vart ni stravar, det dnskade la-
get, och var ni star, nuldget. Det finns naturligtvis orsaker till att ni inte re-
dan dr dar ni vill, alltsa hinder f6r er utveckling. Sannolikt kan ni se langt
fler och storre hinder dn ni kan tackla. Ni kan dessutom vara sikra pa att ni
kommer uppticka nya efterhand som ni utvecklar er. Ni far inte lita denna
insikt hindra er fran att starta arbetet!

All utveckling ar lirande och allt larande utvecklar, ndgot vi kommer att
fordjupa oss i senare. Ni kommer att utvecklas mycket under er fortsatta
resa, sdrskilt om larandet ar systematiskt och gemensamt. Var trygg i att
det ndstan alltid finns vagar forbi de till synes mest odverstigliga hinder,
det géller bara for er att hitta dessa viagar. Med en bra larprocess kommer
ni att klara det.

Nar ni ser alla hinder pa vigen mot ert dnskade lage, borja med sadant
som ni kan 6verblicka och beddomer att ni har mojlighet att angripa i nar-
tid, for att inte siga omedelbart. Dessa hinder som &r enkla att eliminera
eller komma runt, men gor en skillnad, kan beskrivas som ldgt hingande
frukter eller snabba segrar. De besvarligare hindren av central betydelse
behover 6vervinnas for att mota era viktigaste utmaningar, vilket kraver
stort fokus. Var ska ni ligga mesta krutet? Formodligen pa bagge, men pa
olika satt.

Satsa krutet dar det gér mest nytta
Ni kan inte gora allt samtidigt. Det ligger i stillet en stor kraft i konsten att
fokusera. Ni behover, i en betydande del av organisationen, komma 6ver-
ens om ett begransat antal omraden dar ni verkligen behdver anstranga er
for att flytta fram positionerna. Dessa omraden kan beskrivas som era prio-
riterade utmaningar.

En utmaning dr nagot som dr viktigt att uppnd, men som kraver att ni
anstranger er mycket. For en del utmaningar kan det dock finnas hinder
som dr helt orealistiska att 6vervinna med de kunskaper, resurser och for-
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utsdttningar ni nu har, och de ska ni inte vélja i férsta rummet. Nar era kun-
skaper efterhand vaxer far ni forutsittningar att klara dven dem. Nu giller
det att identifiera det som ar viktigt och kraver er gemensamma kraft, men
dér ni dnda har en god chans att na framgang om ni anstranger er.

Om ni lyckas med detta har ni en chans att hamna i det som den ungersk-
amerikanske psykologen Mihaly Csikszentmihalyi beskrev i sin bok Flow:
Den optimala upplevelsens psykologi. Han definierar flow som ett tillstand
av lycka, dér vi kan glomma tid och rum i var koncentration pa uppgiften.
Flow (eller flyt pa svenska) uppstdr, menar han, nar vi kinner att vi ar pa
vdg att klara ndgot som ligger ndra gransen av var férmaga. Hans beskriv-
ning giller individer, men fenomenet kan vara dnnu starkare f6r en grupp.

Verkar utmaningen alltfor kravande for era forutsattningar ar [6sningen
att bryta ned den i mindre delar. Lat oss ta ett exempel:

Sdg att ni ar en legotillverkare som uteslutande levererar till en stor
kund. I framtiden vill ni arbeta med egna produkter och silja till fler kun-
der inom ert marknadssegment. Det innebdr ju en utmaning som ni inte
rimligen klarar pa ¢verskddlig tid. Det kravs resurser for produktutveck-
ling, konstruktion och produktvard, ni behéver skapa marknadskanaler,
produkterna ska marknadsforas, nya kalkylmodeller och ny ekonomi-
styrning kravs, ni behdver goda leverantérer, kunderna kommer att krava
service och support, lokaler ska anpassas, investeringsmedel for att betala
kalaset behévs och mycket, mycket mer. Att férsoka etablera samsyn kring
denna stora utmaning kommer bara att leda till att alla aktiviteter skjuts
pa framtiden, "tills man far tid att ta tag i fragan”.

Forattdriva processen framat far nialltsa bryta ned dennatill synes odver-
stigliga utmaning, och i detta fall lar det behova ske i flera led. Till slut kan-
ske ni hamnar i att den utmaning ni nu ska ta er an ar att fd fram en proto-
typ i samarbete med en potentiell kund ni redan har goda relationer med.
Om ni arbetar malmedvetet och tillsammans med denna mer éverkomli-
ga utmaning sa kommer ni att lira er massor och sedan vara redo att ta er
an ndsta utmaning, som till exempel skulle kunna vara att produktionsan-
passa produkten och hitta ett produktionsupplagg.

Det kan alltsd finnas utmaningar av helt olika omfattning och med helt
olika tidsperspektiv, fran nagot sa narliggande som att klara dagens leve-
ranser till ndgot sa 6vergripande som att forbattra manga manniskors liv
genom den nya potentiellt revolutionerande innovation ni just bérjat ut-
veckla. Utmaningar som ska samla verksamheten ar mest kraftfulla om de
har ett tidsperspektiv pd ndgot &r eller hogst ett par. Ar de kortsiktigare ir
det svart att hinna etablera tillracklig gemensam kraft och prioriteringar-
na kommer att upplevas ryckiga. Ar de & andra sidan dnnu mer ldngsiktiga
kommer de upplevas vaga och abstrakta, kinslan av angeldgenhet tende-
rar att sjunka.

Har ni vdl kommit 6verens om vilka utmaningar ni ska fokusera pa sa
kan ni med fordel bryta ned dessa till etappmal som ska uppnas for att halla
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tempo, och successivt méta olika delar av den storre utmaningen. Aven pa

kortare sikt ar det en stor fordel att fokusera, att tillsammans valja att ute-

slutande arbeta med en avgriansad uppgift at gangen. Tank dig f6ljande tva
situationer:

1 Du far ansvar for ett viktigt férandringsprojekt eftersom du anses vara
bést lampad att klara uppgiften. Projektet innebar ett helhetsgrepp for
att 16sa en fraga av stor betydelse fér organisationen, men kraver en hel
del arbete. Alla har forstdelse for att arbetet kommer ta viss tid, kanske
ett halvar. Du har ocksa ditt vanliga jobb som ska utforas, sa du I6ser
detta genom att forsoka avsitta tvd eftermiddagar i veckan for projektet,
men du far vara lite flexibel. Du knyter upp andra resurser [6pande ge-
nom komma 6verens om budget, tid och énskat resultat och f6ljer upp
att du fdr vad som ar 6verenskommet.

2 Ien grupp pa fem personer identifierar ni uppgifter ni tillsammans kan
klara pa tva veckor och ni bestimmer er for 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, inbordes rapportering och planera for nésta
arbetsinsats, inklusive uppknytning av de ytterligare resurser ni kom-
mer att behdva.

I biagge fallen handlar arbetsinsatsen om cirka 20 mandagar. Vilket alter-
nativ tror du ger bast resultat? Sannolikt 2, dven om du férmodligen inte
upplevt det sjilv (om du inte arbetat med programvaruutveckling)? Alter-
nativ 2 innebdr att du inte har full egen kontroll, men att det hander saker
snabbt och arbetet kan bli effektivare, bland annat genom att stalltidsfor-
luster och administration minskar radikalt. Det beskrivna arbetssattet ar
vanligt inom utveckling av programvara och informationsteknologi, dar
det kallas agil produktutveckling eller scrum och en sidan utvecklings-
cykel kallas for en sprint.

Att utveckla med agila metoder r i princip majligt for all typ av utveck-
ling, dven av sddant som era processer och arbetssatt. Det senare ar dock
ovanligt, troligen beroende pa att sddan utveckling brukar ses som en sido-
uppgift som ska goras mer eller mindre pa lediga stunder. Varfor inte pro-
va pd nagot begransat omrade for att lira vad fokusering kan astadkomma,
och vad ni kan vinna pa en systematik?

Snabba segrar kan samla styrkorna

Nastan alla organisationer har en historia av ganska manga reformprojekt
och omorganisationer. Nar man ser tillbaka pa dessa i organisationen kan
entusiasmen vara hogst begransad. Tvirtom hérskar ofta en viss cynism,
manniskor ar luttrade. Mottagandet av nya initiativ brukar da beskrivas
som BOHICA, "Bend over, here it comes again”. Manniskor lutar sig skep-
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tiskt och avvaktande tillbaka, jobbar pa som vanligt och avvaktar med det
nya tills man blir 6verbevisad om fortjanster och faktiskt genomslag.

Om detta ar situationen hos er finns det ju faktiskt ett stort hinder for
den fortsatta utvecklingen. I detta lige behovs snabba och synbara resul-
tat, vilket kan uppnds om man hittar problem som berér manga men ar
rimligt enkla att I6sa. Ofta handlar det om avvikelser av olika slag: saker
som gors annorlunda dn avsett, felfunktioner i maskiner och processer,
utfall utanfor toleransgranserna som inte upptacks eller omhandertas och
sa vidare. Avvikelser &r symptom pa problem och det viktiga ar att de inte
accepteras som normala utan att ni successivt okar er férmdga att ga till bot-
ten med dem och undanréjer de underliggande problemen, rotorsakerna.

[ starten behover ni inte nédvandigtvis begrinsa er till de hinder som
i sig betyder mest for er framtida utveckling. Kan 18sningarna évertyga
manniskor om att delta i processen moéter ni en central utmaning.

I detta skede dr kvantitet av betydelse. Ni som ska vara drivande i for-
andringsresan kanske inte lir er jattemycket pa att ta tag i det tionde
problemet av samma slag, men ni visar pa potentialen och en ny install-
ning till problem. Risken ar dock att ni blir upplasta med symptom-
avhjalpning, sa for att inte blockera er kapacitet att arbeta med de storre
och mer grundliaggande fragorna giller det att delegera och gora rutin av
l6sandet av problem.

Stall er fragan varfor dessa relativt enkla problem inte ar 19sta sedan
linge. Sannolikt dkar ni genom de tidiga insatserna er insikt om att de
som upplever problemen inte dr samma personer som kan atgirda dem.
Detta dr i sa fall den underliggande orsak ni egentligen behéver tackla. De
som drabbas av olika problem bor darfor ges befogenhet, kunskap, resur-
ser och ansvar att sjilva 16sa dem. Gar inte det, sd bér man i stallet férsoka
gora problemen patagliga for de som kan atgarda dem. Detta kan till ex-
empel ske genom att se dver de interna kund-leverantorsforhallandena el-
ler 1dta dem som har befogenhet och resurser medverka i problemégarnas
aktiviteter.

Kan ni fa denna process att fungera har ni kommit i gang ordentligt med
delegerat forbattringsarbete. Givetvis dr det av stor betydelse att uppmark-
samma goda exempel och l6sningar och att ge rikligt med erkdnnande till
dem som bidragit. Ett livaktigt forbattringsarbete skapar dnnu fler ringar
pa vattnet dn lésningar pa enskilda problem. Och i det 6vergripande arbe-
tet far ni utrymme att fokusera pa de storre prioriterade utmaningarna.

Att mata ratt ar svart

Friidrott rymmer en massa konstiga grenar. Varfor vill man kasta sligga
eller hoppa i tre steg? En stor del av svaret ligger i matbarheten. Till skill-
nad fran de flesta andra idrottsgrenar ar det aldrig minsta tvekan om vad
en atlet presterat eller exakt hur langt man ar frin malet - vi talar om delar
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av millimetrar och sekunder. De yttre férutsattningarna ar ocksd i mycket
hog grad likvardiga for alla tdvlande. En friidrottares utmaning ar i hogsta
grad maétbar.

Tyvdrr dr den noggrant regelstyrda milj6 som finns pa friidrottsarenan
inte sarskilt representativ for situationer i féretag och organisationer. Mat-
ning ar dnda ett centralt instrument i verksamhetsstyrning. Genom mal-
styrning (engelska "Management by Objectives”, MBO) soker man konkre-
tisera utmaningarna genom matbara mal. Det kan fungera, men det finns
risker for o6nskade effekter.

Mal som tilldelas en grupp kan vara orealistiskt héga. Da kommer ing-
en att ta dem pa allvar, de kommer bara att ses som dnskedrommar. Men
vanligare ar faktisket att de ar for laga. Da innebdr de ingen utmaning och
riskerar till och med att leda till inbromsning, nir medarbetarna lutar sig
nojt tillbaka.

Annu vanligare dr att malen dr missvisande. Det dr svart att hitta enkla
och rattvisande matt fér komplexa utmaningar. Att exempelvis mata andel
instimplade timmar som matt pa produktivitet kan leda helt fel genom att
staimplingsmonstret dndras eller produkterna omkalkyleras. Ett kvalitets-
madtt i form av ett index i en kundnoéjdhetsundersokning paverkas starkt av
helt andra faktorer som till exempel bemétande i kundintervjun. Risken
ar overhdngande att matningarna leder till fokus pa att forbattra mateta-
let, snarare dn det ni egentligen ar ute efter. Det kan alltsa exempelvis leda
till nya normer fér hur man stamplar tid snarare an effektivare arbetssatt
eller nya satt att fraga kund snarare dn hogre varde for kunden.

Matetalen kan ocksa upplevas som oméjliga att paverka. Om vi har svart
att se hur vi kan bidra till att na malen blir de inte relevanta for oss.

Riktigt knepigt blir det om ni férséker bryta ned ett och samma matt i
flera led. Antag exempelvis att ni behover korta leveranstiderna med 40 %.
Ett satt ar att méta ledtider i varje processteg och darefter uppratta mal for
deras forkortning. Men det kan ju vara sa att en del problem i kedjan inte
alls har med ledtiderna att gora, utan till exempel att tillgingligheten ar
for dalig i vissa maskiner. I sd fall borde ju mélen i stillet handla om under-
hall, service eller kapacitet.

Konkreta madl, exempelvis om en 6kad produktionsvolym, kan littare
brytas ned (ska man producera 100 bilar till beh6vs formodligen 400 dick
till). Mdnga utmaningar ar dock komplexa och da blir det svart. Sag till ex-
empel att ni vill minska klimatpaverkan till hilften. Da dr det knappast dn-
damdlsenligt att sitta mal pa CO*utslipp for varje grupp, utan det behévs
en undersokning vilka bidrag som &r viktiga och paverkbara.

Ska ni anvinda madtbara mal som utmaning dr troligen det basta att be
varje grupp att sjdlv formulera sina matetal och mal, utifrdn en egen prio-
ritering av sina utmaningar och mojligheter. Malen blir pa det sittet mer
relevanta. Intressant nog kommer de ocksa oftast att sittas hogre.

Matetal ar aldrig en fullstindig spegling av verkligheten, "sanningen”,
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utan ett endimensionellt matt av en aspekt, en indikator. Fran engelskan
har vi beteckningen Key Perfomance Indicator, KPI, som antyder just detta,
men likafullt tycks KPler anvindas som "facit” snarare dn som indikator. Se
alltsa métetalen i férsta hand som ett sétt att lira och samla fakta for for-
béttringar, inte som den ultimata styrmekanismen.

Bryt ner utmaningarna, inte malen

Det finns utmaningar pd alla nivaer, fran de 6vergripande for organisatio-
nen som helhet, till personliga, individuella utmaningar. Den fraga ni vill
att man ska stdlla sig pa den lokala nivan, till exempel i ett arbetslag, ar:
Givet organisationens utmaningar, hur borde vi utvecklas for att bidra?
Vilket ar vart 6nskade ldge och vilka ar vara utmaningar for att komma dit?

Detta kan ske i flera steg for att komma fran det stora perspektivet till
det lilla. Vanligast ar att man gar fran organisationsnivdn till avdelningar
och grupper (med eventuella mellanliggande nivder), men man kan ju
ocksa ga via exempelvis affairsomraden eller produktgrupper.

Nar enheterna pd respektive niva identifierat sina utmaningar och prio-
riterat bland dem kan de upprétta métetal och sitta mal som hjalper dem
att sporra sig sjilva och halla fokus pa vad de ska uppna pa kortare sikt. I
forsta hand bor de mata sddant som hjalper dem att finna I6sningar pa
sina viktigaste problem, och som alltsa bidrar bast till lirandet.

Nackdelen ur ledningens perspektiv dr att sddana madl inte enkelt kan
sammanstallas for hela verksamheten, eftersom man kommer att mata olika.
Detta intresse ar dock av betydligt mindre vikt dn att grupperna hittar och an-
tar sina mest relevanta utmaningar. Fragan ir om inte dven ledningen har en
del att vinna pd att tvingas tona ned intresset for matetalen, till forman for
en djupare forstielse for gruppernas verksamhet med dess forutsattningar
och utmaningar - dven om det kraver en storre egen arbetsinsats.

Att bli utmanad ar att bli ombedd om en insats for att 16sa en uppgift.
De flesta av oss vill bidra till det gemensamma bésta om vi kan och blir till-
fragade. Darfor ar utmaningar ett sd kraftfullt verktyg. Viljan blir dn storre
om man sjilv ar med och formulerar utmaningen och salunda, till en del,
riktar en férvintan mot sig sjalv.
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Sa har tror vi Utmaning % Mal

\ P 4

Processen/flodet Utmaning % Mal

\ P 4

Gruppen Utmaning % Mal

Bild 14

Det ar svart att bryta ned mal sa att de blir relevanta nedat i kedjan.

Malen blir effektivare om varje enhet satter mal baserat pa sina utmaningar.
Identifiera utmaningarna pa varje niva baserat pa hur de kan bidra till att

na de 6vergripande utmaningarna.

FRAGOR ATT REFLEKTERA OVER

e Hur gor ni for att prioritera det som ni faktiskt
kan klara att géra?

Hur identifierar ni era prioriterade utmaningar,
de hinder som ar viktigast att 6vervinna, men
som kraver en kraftsamling?

Klarar ni att géra en sak i taget i tillracklig ut-
strackning? Eller far ni stora tidsforluster genom
att hoppa fram och tillbaka mellan uppgifter?

Hur gor ni for att varje enhets mal ska vara re-
levanta, pa ratt niva och spegla de utmaningar
som ar viktigast for respektive enhet?
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ORBIT ONE

Samordnarna Helen Jonasson och Therese Assarsson framfor sin "dashboard”.

EXEMPEL FRAN PRODUKTIONSLYFTET:

Orbit One, Ronneby

Gor: Elektronik
Anstéllda: 630 varav 300 i Ronneby
Omsattning: 962 Mkr/ar

Fanga
ETET L[5
Kapitel 10

Deltog i Produktionslyftet 2012-2013 |=IZ.)EL 2:
Innh er
v oo
Sedan Orbit One systematiskt borjade arbeta med férbattringsarbete och kre::iv vag

lean 2012 har man vuxit, till stor del genom att man forvarvade det stérre
grannforetaget, men ocksa genom organisk tillvaxt. Leveransprecisionen
har gatt upp fran 85 % till 98 %, kvalitetsbristkostnaderna har sjunkit dras-
tiskt och produktiviteten dkar hela tiden.

Over 600 forbattringar genomférs per ar, med en stor variation i omfatt-
ning och komplexitet. Forbattringsarbetet ar 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 inféra en tekniksamordnare. Dessa samspelar med 6vriga for
att halla i gang utvecklingen. Varje grupp har forts samman kring arbetet
med identifierade kunder och hanterar order fran start till den ar fardig.

Det finns en 6vergripande langsiktig malbild i foretaget som brutits ned i
steg till varje grupp och dessutom i tiden till nagot kortare sikt. Grupperna
har en bildskarm med relevanta data, en "dashboard”, och man har lagt
stor moda pa att forma information och presentation sa att den passar
gruppen.

Det foretag man forvarvade hade mer traditionella, kampanjorienterade
forbattringsprojekt som initierades fran stabsfunktionerna, men efter ett
tag slog det mer decentraliserade arbetssatt som tillampades 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 arbetssatt
man vill féra in. Nar man tycker sig se en rimlig |6sning satter man i gang
ganska snabbt, med full insikt att man inte ar framme i den perfekta eller
fardiga I16sningen och att man behdéver forbattra successivt i manga varv.
Det ska vara en lag troskel till att experimentera och det finns stor accep-
tans for att det inte alltid blir ratt vid forsta forsoket.

Kapitel 9 Experi- Prova

mentera er fram
Kapitel 8 Kapitel 7

DEL 2
Finn er vag

Starta i liten skala, prova er fram,
experimentera mycket, lar er
effektivt och forstd i grunden
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7. Om planen stammer
ar det misstankt

Om olika strategier for fordndring, om det omdjliga att forutsdga allt
vad som ska hdnda och om behovet av vigledande principer.

"The plan is nothing; the planning is everything.” Citatet fran Dwight
Eisenhower illustrerar val begransningen som ligger i den programmatiska
strategin for forandring. Denna strategi innebar alltsa att ni upprattar ett
program for hur processen ska genomféras. Ni bestaimmer vad som ska go-
ras i olika steg, vem som ska gora det och nar det ska goras. Ni foljer upp
och har olika avstimningspunkter fér att undersdka om plan och verklig-
het 6verensstimmer och genomfor korrigerande atgirder vid avvikelser
fran plan.

Eftersom den programmatiska strategin dominerar, dtminstone i minni-
skors medvetande, tror vi att den ar effektiv. Och vi forestiller oss att ju
mer noggrant vi planerar, desto battre fungerar planen. Problemet &r att
verkligheten ar mycket mer komplex och féranderlig dn vi inser, oftast
langt mer an vi kan hantera hur kunniga vi dn dr inom omradet. Nog gar
det att gissa ratt for de tidiga stegen i planen, men ju lingre tidsperspektiv
och ju fler spelare planen inbegriper, desto svarare blir det f6r oss att ham-
na rdtt i var planering.

Kalkyler spricker alltid

En tydlig illustration av problematiken med den programmatiska strate-
gin ar de kostnadsfordyringar och férseningar i stérre samhallsprojekt
som standigt ger feta rubriker i media. Visst forekommer det att kalkylera-
de tider och kostnader underskrids, men 6verskridanden ar mycket vanli-
gare och betydligt storre. Vad beror det pa?

Varje projekt kan brytas ned i delprojekt i flera steg sa att man beskriver
ett mycket stort antal aktiviteter, for vilka krav ska specificeras och tid och
kostnad beddmas. Varje sidan beddmning rymmer osikerhet eftersom
det dnda tills aktiviteten dr genomford alltid kan dyka upp okinda fakto-
rer som pdaverkar utfallet. En aktivitet kan aldrig kosta mindre dn o kr eller
gd fortare an momentant, medan det inte finns nagon teoretisk dvre grans
for hur dyr eller hur tidsédande den kan bli. Darfér dr den genomsnittliga
avvikelsen uppdt storre dn den neddt, dven om de skulle vara lika vanliga.

75



Om ett antal aktiviteter kostar halften sa mycket och lika manga dubbelt
sd mycket blir slutsumman hégre dn om alla gar enligt plan.

Kostnader och tider underskattas ocksa systematiskt, i bagge fallen i
betydligt hogre grad dn som ryms i den marginal fér oférutsett som man
anda i allmanhet lagt in i kalkylen. Vidare ar det sannolikare att nya akti-
viteter behover liggas till dn att planerade aktiviteter inte anses behovas.
Dessutom Okar osdkerheten dramatiskt for aktiviteter som ligger lingre
bort i tiden eller som man inte har ndgon djupare kunskap kring vid pla-
neringsarbetet.

Det finns redskap for att planera med hansyn till denna problematik,
bland annat den sd kallade successivmetoden, utvecklad av den danska
professorn Steen Lichtenberg. Hans metod innebdr att aktiviteter succes-
sivt bryts ned till en niva dar det gdr att uppskatta inte bara sannolikt ut-
fall for tid och kostnad utan ocksa graden av osakerhet. Dar osdkerheten
ar stor och den tinkbara avvikelsen blir av stor betydelse i summeringen
bryter man ned aktiviteterna ytterligare, medan det ricker med &versikt-
liga beddmningar dar inverkan av osikerhet ar liten pa totalen. De totala
kostnaderna och tiderna berdknas genom att summera alla de skattade ut-
fallen och addera en statistiskt framriknad komponent for att avvikelser
uppat ger storre effekt dn de nedat.

Att systematiskt hantera osdkerheter pa detta eller liknande sétt ar tyvarr
ovanligt. Det kraver en del kunskap, men framfér allt kravs goda insikter
i osdkerheternas natur fér att kunna bedéma dem rimligt val. Det galler
ocksa att ha sjilvdisciplin nog att inte blunda for att det finns sadant man
inte ens vet att man inte vet, alltsd halla 6ppet for att helt nya paverkan-
de aspekter kan dyka upp. For att minska denna risk bor man gora oséker-
hetsbedémningar i en grupp som innehaller personer med olika kompe-
tenser och utgdngspunkter. D4 nirmar man sig en lirandestrategi, men
med en ganska avancerad metod och med ett fortsatt uppifran-perspektiv.

Att anpassa sig efter vad man lar

Som motpol till den programmatiska strategin for férandring brukar man
prata om en larandestrategi. Lirandestrategin innebdr inte franvaro av pla-
nering. Det kan behdvas en mycket detaljerad planering foér det som ska
ske i nartid. Daremot kan aktiviteter langre fram behandlas mer dversikt-
ligt, i medvetande om att det kommer att behévas dndringar och anpass-
ningar utifran det larande som vinns under vigen.

En viktig skillnad i tankesétt har att géra med vad som ses som de vik-
tigaste planeringspunkterna. Den programmatiska strategin fokuserar pa
aktiviteter och leverabler, medan larandestrategin fokuserar pa kunskap
och forstielse. Man talar ibland om behovet att sluta kunskapsgap.

Nagra ytterligare saker som utmarker lirandestrategin for férandring ar
foljande:
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e Malen dr snarare en mdlbild. Medan man i den programmatiska strate-
gin brukar lagga stor moda pa specificering av de mal som ska uppnads,
sd att man kan mata och f6lja upp, sa driver man i larandestrategin sna-
rare mot en framtidsbild som definierar riktningen. Matning och mal
kan dnda vara viktiga, men mer for att underlatta larandet och fokusera
pa det som ar viktigt pa kortare sikt.

o Fler manniskor deltar i beslutsprocessen. Man dr mindre beroende av
att en stark projektledare haller processen i ett fast grepp. Den l6pande
planeringen gors ofta i grupp och uppféljningar handlar mycket om det
gemensamma ldrandet.

e Man haller fler alternativ éppna. Eftersom man inte fran bérjan vet vad
som blir bast undviker man att ldsa sig vid en specifik 16sning innan det
ar nodvandigt. Tvartom vill man ofta undersoka olika alternativ paral-
lellt och stilla dem mot varandra i syfte att lira. Aven kunskapen kring
de alternativ man inte fortsatter med kan vara vardefull i det fortsatta
arbetet eller i andra sammanhang.

Inget sjidlvspelande piano

Efter denna plidering for lirandestrategin kanske du kanner en oro for
en viktig parameter, nimligen tiden. Med den lite l6sare planeringen ar
det risk att processen gar langsamt, att ni aldrig blir fardiga? Absolut, ni
blir aldrig fardiga, det finns alltid mer att gora, vilket ni kommer att fa allt
tydligare insikt om efterhand som ni lar er mer. Och processen gar lang-
sammare, dtminstone pa kort sikt. Erfarenheterna visar emellertid att de
snabbare férandringsprogrammen ofta kraver s& manga omtag och kom-
pletterande insatser att det kan ta mycket ldngre tid att nd det lage dar allt
fungerar som man vill (om man alls ndr dit).

Med detta sagt maste det podangteras att forandringsprocessen inte gar
av sig sjalv. Ni kan inte luta er tillbaka och ldta allt ta den tid det tar. Det be-
hovs en struktur, verktyg och aktiviteter for att halla tempo, en "puls”, och
att kdnslan av angeldgenhet finns hos alla som deltar. Mer om det i kapitel
16.

Likasd behovs struktur, verktyg och aktiviteter for att larandet ska bli sys-
tematiskt. Detta kommer att behandlas i kapitel 10.

Den motsattning som har malats upp mellan den programmatiska stra-
tegin och larandestrategin ar delvis skenbar. Beskrivningarna ar extremer
pd en skala, och i praktiken finns bagge strategierna alltid med. Men, och
det ar viktigt, det behovs nastan alltid mer av ett systematiskt larande, och
avvilja och acceptans for anpassning och omprévning.
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Vi behéver anda vagvisare

Insikten om svdrigheterna att forlita sig pa en tydlig plan fir alltsa inte
leda till dess motsats, att lata hela havet storma. Ni behover bli 6verens om
en inriktning som ar rimligt stabil. I annat fall riskerar ni att irra fram och
tillbaka mellan olika handlingsvégar. Vad dn virre ar, ni riskerar att olika
delar i organisationen agerar pa visensskilda satt i sin tolkning av vad som
behover goras.

) Asikter och \\
/ uppfattningar |\ \

\
|
[ Il

Beteenden Beteenden

Varderingar
och principer

Bild 15

Om alla asikter och uppfattningar i organisationen ar obearbetade kan det
kravas detaljerad styrning for att koordinera verksamheten. Med en vardegrund
och gemensamma principer blir en mycket decentraliserad beslutsprocess
mojlig. (Bilden bygger pa en idé fran Thomas Nathorst-Bo6s: Rum for framgdng)

Ni behover komma 6verens om ndgot som végleder er i alla priorite-
ringar och dagliga beslut. Inte pd detaljnivd, eftersom det ar omojligt i den
komplexa verkligheten med alla sina skiftande forutsittningar och behov,
men pa principiell niva.

I tillverkningsindustrin ar det vanligt att man soker etablera vad man
kallar ett produktionssystem som dr just detta, en 6verenskommelse om
att man ska driva produktionen efter vissa principer. "Produktion” ska har
ses i vid mening, som alla processer och all verksamhet som behovs for att
leverera varde till kund. Framgangsrika industriféretag ligger stor moda
pa att utforma och etablera sina produktionssystem, att skapa forstdelse
for dess bakgrund och principer och att halla systemen levande. I Sverige
har SPS, Scania Production System, varit stilbildande. Scanias system base-
ras i stor utstrdckning pa lean och inspiration frdn Toyota, men innehall-
er ocksd mycket av vairdegrund och ambitioner fér framtiden. SPS har for-
matt att uthalligt genomsyra verksamheten med uppenbar framgang och
massor av foretag har sokt inféra liknande system, mdnga med stor fram-
gang.

Oavsett om ni ser er som en producerande verksamhet eller som nagot
helt annat, kommer ni att ha stor utvaxling av ett liknande arbete. Manga
foretag lagger stor mdda pd att ta fram en tilltalande skrift som beskri-
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ver produktionssystemet, och en sidan kan ses som ett bevis for att det
ar pa allvar. Det ar dock snarare arbetet att ta fram den, och den samsyn
det genererar, som ger resultat dn skriften i sig. Detta innebar i sin tur att
ett sddant arbete inte kan "stidas av” en gang for alla, utan behover fortga
standigt i ndgon form. En skrift, en bild eller ndgot annat manifest kan pa-
minna er om vad ni kommit 6verens om och hjélpa till att introducera nya
personer i processen, men det dr processen som dr det viktiga.

Ett kiant skamt, som brukar tillskrivas Groucho Marx men har betydligt
aldre anor, ar f6ljande: "Those are my principles. If you don "t like them I
have others.” Skamtet illustrerar, som en antites, idén med principer. De
ar avsedda att vara ndgot man inte dndrar lattvindigt, ndgot som speglar
grundldggande varderingar och inriktning. Finns det principer med en
signifikant betydelse som omfattas av de flesta i en organisation sa kan de
ge en stadga i utvecklingen, en viss langsiktighet.

Om ni etablerar vigledande principer for er verksamhet och er utveck-
ling sa tar ni ett steg vidare frdn er idé om vad ni vill d&stadkomma, och bor-
jar svara pa fragan om hur det ska ga till. Det ar ingen plan eller ett pro-
gram och inga forutbestimda arbetssatt, metoder eller verktyg, men det ar
en vagledning for att forma sadana. Finns det etablerade och meningsful-
la principer som végleder sd kan medarbetare i hela organisationen bidra,
med betydligt mindre risk for spretighet eller initiativ som motverkar var-
andra.

Principer kan dock dndras. Normalt handlar det i sd fall antingen om
justeringar och fortydliganden, eller om att verksamheten dndras i grun-
den, till exempel genom radikalt dndrade marknadsférutsattningar.

FRAGOR ATT REFLEKTERA OVER

¢ Vilken avvagning gor ni mellan programmatiska
och larandestrategier for de forandringsinsatser
och systemprojekt ni driver?

e | vilken grad anpassar ni er efter vad ni lar
under resans gang?

e Kan ni peka ut principer for hur ni skulle vilja
fungera, som vagleder er i er utveckling?
Behovs sadana principer? Vad skulle de
i sa fall innefatta?
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Pulsmote.

EXEMPEL FRAN PRODUKTIONSLYFTET:

Brigo, Méindal

Gor: Utvecklar och producerar kundspecifika produkter och levererar till
mobelindustri, aterforsaljarmiljcer, offentlig miljo samt vard och omsorg.

Anstéllda: 30
Omsattning: 109 Mkr/ar
Deltog i Produktionslyftet 2016-2018

Brigo arbetar med projekt dar 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 pa se-
nare ar har man byggt en kultur dar alla har och tar stort eget ansvar och
kan agera sjalvstandigt. Uppgifter har delegerats ut i organisationen och
man har numera i praktiken manga fler som arbetar som projektiedare.

Kvaliteten ur kundernas perspektiv har tydligt forbattrats, svarstiderna
har kortats mycket och projekten ar effektivare. Interaktionen med kun-
derna har 6kat 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 fardigt resultat efter en
relativt lang tid.

Tre ledord anvands for att beskriva hur man ska vara for att skapa kund-
varde: langsiktiga, nyskapande och personliga. Dessa ledord har verkligen
haft genomslag i organisationen och bygger pa ett omfattande samrad i
hela organisationen, bade initialt och sedan aterkommande.

Pulstavlor och pulsméten har varit en viktig del av utvecklingsarbetet,
pa alla nivaer. Man upplever det som att Brigo inte skulle fungera utan
pulserna. Innehallet pa tavlor och i moten andras och utvecklas successivt,
beroende pa vad som ar viktigt for tillfallet i respektive grupp. Man har i
hog utstrackning provat sig fram hela tiden, och inte varit rddda att andra.
Forbattringsarbetet ar livaktigt. Det finns ett tydligt skifte fran att fraga vem
som gjort fel till att underscka hur det blivit fel och hur man da borde géra
framover.

8o
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8. Det ar inte farligt att testa

Om att ldra genom att prova ofta och enkelt, om experimenterandets hantverk,
om vdrdet av piloter och om vikten att bérja i liten skala.

"Det jag hor glommer jag, det jag ser kommer jag ihdg och det jag gor
forstdr jag.” Detta vdlanvanda citat, som kan spdras till den kinesiska kon-
fuciern Xunzi, beskriver kraften i egna experiment och erfarenheter. Att
laborationer, egna uppgifter, lixor etcetera har stark stallning i all under-
visning ar ingen tillfillighet. Detta galler det organisatoriska larandet lika-
val som det individuella.

Det finns ett underliggande problem kring detta, inbakat i den program-
matiska strategin for forandring som beskrevs i kapitel 7. I detta tanke-
monster laggs stor vikt vid att undersdka, planera och besluta fore starten
av sjdlva arbetet. Tiden till férsta konkreta handling kan bli ganska ling
och nér det val ar dags kan det vara for sent att d4ndra inriktning, eller at-
minstone véldigt kostsamt. I det laget tenderar ovantade resultat att leda
till symptomavhjilpning, det blir justeringar och kompletteringar snarare
dnval av en bittre vag.

Visst forekommer det att man planerar in experiment ocksd inom en
programmatisk strategi, for att testa ndgot man ar osdker pa. Eftersom
man dd planerar noggrant, s designar man girna en valkontrollerad si-
tuation och avsitter sarskild personal. Risken ar pataglig att man lite for
lattvindigt generaliserar slutsatserna fran sidana experiment, utan att un-
dersoka overforbarhet och bred giltighet i den mer komplexa vardagssitu-
ation man siktar pa.

Enklast méjliga test

Start-up-foretag och innovativa produktutvecklare anvander begreppet
minimum viable product, ungefar "enklaste fungerande produkt”. Tanken ar
att pd enklast tinkbara sitt fd fram nagot som kan anvindas for att testa
genomforbarhet. Om man till exempel ar osiker pa kunders respons for
en ny produktegenskap kan man ta fram en mycket enkel prototyp, som
skiljer bara i frdga om just denna egenskap, och lata verkliga kunder prova.
Da spelar det ingen roll om prototypen inte har en tilltalande design, inte
ar moijlig att tillverka med rimlig ekonomi eller har alla andra funktioner
pd plats. Det viktiga ar att kunna testa den aktuella produktegenskapen
sd tidigt, enkelt och billigt som mojligt. D4 kan man goéra manga experi-
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ment och lara snabbt, i stillet for att testa den tilltinkta fardigutvecklade
produkten ndr utrymmet for stérre dndringar &r minimalt. For att inte tala
om vilka pengar som sparas om det visar sig att idén inte haller.

Pa samma satt kan ni tdnka i alla férandringsprocesser. [ stéllet for att
"rulla ut” en nastan fardig 16sning kan ni fraga er vilka era storsta osiker-
heter och kunskapsgap dr, eller vad som hindrar er mest nu. Férsok sedan
hitta sma, snabba och billiga experiment fér att underséka detta. Sddana
experiment dr inte i forsta hand till for att direkt hitta 16sningen pa ett pro-
blem eller forma ett arbetssitt ni ska anvianda fran och med nu. Syftet ar
att lara. Darfor dr experiment som "misslyckas” inte misslyckade sa linge
som ni lar er nagot fran dem. Det &r ju fran misslyckanden man ldr, sags
det. Bittre da att misslyckas ofta och billigt dn sdllan och dyrt, vilket blir
fallet nar man upptacker problemen senare i processen.

Vad ar ett experiment? Sjalvklart kravs att man gor ndgot annorlunda dn
man gjort tidigare: anvander ett nytt verktyg, dndrar arbetsgdngen, delar
upp uppgifterna pa annat sitt, forenklar rapporteringen eller vad som
helst som skiljer i ndgot avseende ni vill undersoka. For att det ska bli ett
experiment behover ni ocksa veta vad det ar ni vill testa och kunna detek-
tera skillnaden i resultat - alltsd sparad tid, snavare toleranser, kortare led-
tider, firre avvikelser, enklare arbete eller vad ni nu ir ute efter. Aven o6n-
skade eller 6nskade bieffekter ar intressanta. Slutligen behéver ni ha ett
sitt att reflektera over era fynd och tilligna er det larande som ni kan fa.

Ordet experiment kan ha nagot pompost dver sig. Det ska dter betonas
att ju mindre och enklare ni kan gdra experimenten, desto oftare kan de
goras och desto snabbare kan ni lara.

Bli bra pa att experimentera

For att maximera lirandet fran experiment bor ni trdna er pd att gora
dem med viss systematik. I Japaninspirerat forbattringsarbete pratar man
ibland om "Kata”, en term som ar hamtad fran kampsport och star for ett
val in6vat handlingsmonster, ett strikt schema man foljer tills man behérs-
kar det mycket val. En kata for experiment kan besta av fem steg 6versatta
till fragor, vilka bygger pa en enkel 6verféring och nedskalning fran veten-
skaplig metodik:

1 Vad vill vi testa i detta steg? (Forskningsfragan)

2 Vad tror vi ska hinda? (Hypotesen)

3 Nar kan vi komma och se? (Genomférandet av experimentet)

4 Vad hande faktiskt? (Analysen, resultatet)

5 Vad har vi lart av detta? (Syntesen, slutsatserna)

Nar ni provar nagot lar ni er alltid en del mer eller mindre automatiskt. Ge-
nom att folja dessa fem steg kan ni lara betydligt battre och snabbare. Stegen
kan verka sjdlvklara men i praktiken ar det latt att slarva med alla fem:
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1 Det kan vara oklart vad ni egentligen vill undersoka. En ledstjarna bor
vara att begransa er till det viktigaste ni behover lara just nu, ett mini-
mum som kan testas pa enklast mojliga satt. Denna tanke beskrevs i
foregdende avsnitt. Anvand i experimentliget till exempel provisoriska
hemsnickrade komponenter och fixturer i stallet for "riktiga”, manuellt
arbete med extrapersonal i stéllet fér dyr utrustning eller manuellt pap-
persarbete i stllet for omprogrammering,

2 Om ni inte stimmer av och noterar vad ni férvantar er kommer det vara
svart att komma ihag att ni trodde nagot annat 4n vad som blev resulta-
tet, ni efterrationaliserar. Nar det blir tydligt hur er uppfattning dndras
genom experimentet blir lirandet starkare.

3 Detadrlatt hdntatt tappa tempo i experimenterandet. En snabb foljd av
successiva experiment, dir nya bygger vidare pa fynden frdn de tidigare,
leder till en brant larkurva.

4 Noterar ni inte vilka resultat ni far sa glommer ni det mesta. For att la-
randet ska bli kontinuerligt snarare dn sporadiskt behover ni hela tiden
bygga vidare pa det ni lirt och se monstren.

5 Detadr latt att ta for sjalvklart vad ni lart. Genom att reflektera tillsam-
mans 0kas utbytet dramatiskt.

Att fora anteckningar kontinuerligt &r nodvandigt. Det kan vara lampligt
att anvanda en enkel blankett for att arbeta systematiskt.
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Bild 16
For att lara fran experimenterandet behéver ni dokumentera vad ni vill prova,
vad ni upptackte och vad ni larde. (Fritt Gversatt fran slideshare Mike Rother)
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Tank stort men bérja smatt
[ kapitel 3 diskuterades vikten av en utmanande och lingsiktig malbild,
som hjalp att halla kurs och fart mot ett lage ni vill uppna i framtiden. Har
giller det fa med er organisationen, vara visiondr och tidnka stort, en utma-
ning i sig.
Det visar sig vara ndstan lika utmanande att begransa sig i starten. Har
vi stallt in oss pa att dstadkomma en férandring vill vi gidrna se hela projek-
tets vdig mot malet. Otalighet kan vara av godo for att saker ska bli gjorda.
Problemet ar att det finns sd mycket vi inte vet fran bérjan. All férandring
innehaller osdkerhet. Dessutom ar vi beroende av alla medverkandes kun-
skap och forstaelse, sarskilt om vi vill ha en stor delaktighet i fordndrings-
processen.
Genom att prova i liten skala och inom ett avgransat omrdde, en pilot,
kan ni uppna stora foérdelar:
 Misstag kan goras och lardomar vinnas utan att det kostar stora pengar.
 Ni kan experimentera och prova er fram till en battre 16sning dn den ni
sag fran borjan.
 Ni kan forutse effekter och oférutsedda konsekvenser av det nya och for-
bereda er for dessa.

o Nar bredare tillimpning blir aktuell kommer ni att se det nya arbetssat-
tet som ert eget.

o Praktisk kunskap kan delas med alla dem som kommer att berdras av
det nya.

« Organisationens medarbetare lir kinna det nya och kan efterfraga det
for egen tillimpning, i stallet for att uppleva det som patvingat.

« Detblir successivt fler som kanner till och uppskattar det nya, och som
sedan kan inspirera och ldra andra, vara "ambassadérer”.

Att anvdnda piloter ar ett mycket effektivt satt att lira och forsta pa djupet.
Det ar avgorande att pilotverksamheten far paga tillrdckligt linge for att de
viktiga problemen ska hinna upptéckas och lairdomarna kunna delas brett
i relevanta delar av organisationen. Det dr vanligt att forhasta sig men det-
ta maste fa ta sin tid, dven om ni forstas ska anstranga er for att dnda halla
tempo.

Trots att pilotarbete tar tid ar erfarenheten att tiden det tar att nd en pro-
blemfri och vilfungerande 16sning i bred tillimpning faktiskt minskar.
Detta beror pd att manga langdragna och kostsamma justeringar kan und-
vikas, sddana som annars hade blivit nédvindiga i fullskalig drift. Aven
den mentala férandringen, att medarbetarna ska acceptera och utnyttja
potentialen i det nya, kan gd snabbare om man skyndar lingsamt i bérjan.

Det avgorande argumentet for att anvanda piloter ar 4ndd slutresultatet,
for alla parter som berdrs. Vil valda piloter kommer att resultera i ndgot
som blir betydligt battre for er, och vinsten kan vara skyhog!
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FRAGOR ATT REFLEKTERA OVER

® Hur enkelt ar det att prova och experimentera i
olika delar av er verksamhet? Hur stor ar viljan
att gora det?

e Anvander ni er av piloter for att prova nya satt
att géra saker?

e Hur gor ni for att utvardera piloter, experiment
och tester?

o Hur gor ni for att systematiskt fanga upp och
sprida det ni lar?
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EXEMPEL FRAN
PRODUKTIONSLYFTET:

Smurfit Kappa

° [o]
Pitea
Gor: Kraftliner (ytskikt till wellpapp
med mera), cirka 700 000 ton/ar
Anstéllda: 510

Omsattning: Cirka 4 miljarder kr/ar
Deltog i Produktionslyftet 2013-2014

Vy 6ver fabriksomradet.

Smurfit Kappa ar en internationell koncern inom pappersbaserade
forpackningar med 34 pappersbruk, 210 andra produktionsenheter och
sammanlagt 46 000 anstallda i 35 lander. Enheten i Pited, som ar koncer-
nens enda svenska pappersbruk, star sig val inom koncernen.

Bruket har byggt upp en stor delaktighet genom en konsekvent anvand-
ning av daglig styrning och ett omfattande forbattringsarbete. Cirka 600
forbattringar genomfors per ar. Inom organisationen har det alltid funnits
ett stort engagemang for att 16sa akuta problem och att halla i gang drif-
ten, men pa senare ar har ocksa det arbete som sker mer under ytan fatt
en Okad dignitet. Det kan handla om foérebyggande underhall, forbattring-
ar som forenklar vardagen for andra, sakerhetsarbete som minskar risker,
ordning och reda som effektiviserar arbetet framdver och mycket annat.

Det har varit viktigt att samverkan inom och mellan grupper och den
battre strukturen omfattar hela foretaget, saval driften som underhall och
administration och inte minst ledningen. Ledningsarbetet gar smidigare
och battre genom att ledningen har dagliga tavelméten och visuell kommu-
nikation, pa samma satt som i andra grupper i foretaget.

Langre tillbaka var det inte ovanligt med "kampanjer” av olika slag for att
genomfora forandringar, kampanjer som sedan dog ut och inte upplevdes
ha givit nagot bestaende varde (aven om de var och en sakert tillforde en
del kunskap och lardomar). En av de viktigaste skillnaderna denna gang ar
uthalligheten, dar man successivt forfinar, forbattrar och bygger pa. Man
har en princip i foretaget, "Allt gar att forbattra”, och den lever.

Piloter har generellt haft stor betydelse. Nya I6sningar utvecklas och
provas omsorgsfullt i liten skala, ganska detaljerat och under en relativt
lang period, innan de anvands pa bred front. Man ser ocksa vardet av att
tanka tillsammans. Lésningarna blir alltid battre, beddmer man, jamfort
med de som nagon dstadkommer pa egen hand.

Koncernen séker nu infora ett globalt arbetssatt for "Operational Excel-
lence”. En del inspiration har kunnat hamtas fran Pite3, till exempel kring
hur man arbetar med daglig styrning. Annat kommer fran andra hall och
ledningen i Pited ser en viktig uppgift att anpassa detta till det man har for
att fa fungerande l6sningar som bygger vidare pa det man hittills uppnatt i
den egna fabriken.
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9. Idéer kommer fran nyfikenhet

Om nyfikenhet och kreativitet, om vikten av ett Gppet sinne, om behovet av ett
stort idéflode och om balansen mellan skepticism och Gppenhet.

Kapitlets rubrik kommer fran en formulering av Walt Disney. Och Albert
Einstein lar ha sagt "Jag har inga sdrskilda talanger. Jag dr bara passionerat
nyfiken.” Det finns otaliga hyllningar till denna egenskap som manga si-
ger sig dga. Samtidigt ses ibland nyfikenhet som oénskad: Man bor inte
ligga sig i sadant man inte har med att géra, man kan vara vil fragvis, man
kan ha svart att halla sig till sin uppgift, man verkar ofokuserad etcetera.

Oppenhet ir nira kopplat till nyfikenhet. Intresse for andras kunskap,
idéer och perspektiv innebar normalt ocksd en beredskap att lata sig pa-
verkas. I en foranderlig varld ar en tillricklig 6ppenhet ett 6verlevnads-
villkor. Idéer ar starten i allt forandringsarbete och idéer f6ds av 6ppenhet
och nyfikenhet. Det innebar dock inte att ni okritiskt ska anpassa er till
alla tdnkbara nyheter, asikter och trender - langt darifran. Alla idéer ska
inte genomforas, men ju storre idéflode, desto fler mojligheter far ni.

Vi inser sallan hur lite vi vet

Maste ni lyssna pd alla tinkare och tyckare? Ricker det inte att bry sig om
dem som ni vet kan bidra? Och racker det inte med ett fatal goda idéer -
idéer av hog kvalitet som verkligen kan gora en skillnad, i stallet for en flod
av mer eller mindre ogenomtédnkta pahitt som till storsta delen inte gor
ndgon nytta och bara kostar tid och pengar?

Vi lider alla av det enkla faktum att vi for det mesta inte ens vet vad vi
inte vet. Nar vi vet om att det finns ndgot vi inte vet s& kan vi malmedvetet
soka kunskap om detta och hitta l6sningar pa problem eller ta vara pa moj-
ligheter. Ndr vi inte ens vet att vi har problem, eller kidnner till att det finns
mojligheter, kommer vi ju inte att soka lésningar. Detta dr en paradox
som blev omskriven genom ett tal 2002 av USAs tidigare forsvarsminister
Donald Rumsfeld, men som gar tillbaka till 1955 och psykologerna Joseph
Lufts and Harrington Inghams utveckling av det s& kallade Johari fonster.

Eftersom det mesta av det vi inte vet ar osynligt for oss, ar 9ppenhet av-
gorande for ett stort ldrande. Ska ni hitta I6sningar som verkligen gor skill-
nad i framtiden kan ni inte ndja er med att enbart arbeta med sadana ni
fran borjan kidnner till och tror kommer betala sig.
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Kvantitet har betydelse

En dnnu viktigare orsak att bejaka ett stort flode av insikter, kunskap och
idéer dr att nya insikter foder vilja att veta mer, att ny kunskap foder nya
frdgor och att idéer foder nya idéer. Det skapas goda cirklar.

Kreativitetens hela visen ar att "tinka utanfor boxen”, det som kallas la-
teralt tinkande. Om ni pa ett tidigt stadium och alltfér hért forsoker styra
mot den "relevanta” kunskapen och de "bra” idéerna begransar ni er mer
an ni borde. I praktiken finns alltid ett sddant styrande, oftast omedvetet.
Den storsta tankedddaren finns inom oss sjalva, vi utovar alla sjdlvcensur.
Visserligen ar en viss sjdlvcensur absolut nédvindig i ett civiliserat sam-
halle, men den forstarks oftast alltfér mycket i en stravan att anpassa sig
till omgivningen och organisationskulturen.

Kan man i stallet dstadkomma ett klimat dar till och med den mest peri-
fera kunskap och de tokigaste idéer ses som ett positivt bidrag till det ge-
mensamma tankandet sa kommer detta tinkande att bli friare vilket i sin
tur leder till storre kunskap och fler nya idéer. De flesta idéer kan och ska
inte genomforas eller spenderas nagon storre tid pa, men ratt vad det ar
trillar det ut nagot av stort varde for er.

Oppenhet och flexibilitet eller

malmedvetenhet och stabilitet?

Sjalvklart kan ni omojligt dgna kraft at allt som poppar upp. Har ni ett
stort infléde av nya tankar och idéer kravs darfor forr eller senare en hard
gallring. Den bor dock inte ske innan de potentiellt intressanta tankarna
atminstone natt utanfoér era hjarnor och darigenom haft chansen att be-
frukta nya tankar, hos upphovspersonen och hos andra. Nar man tvingas
formulera en tanke utvecklas den och satter i ging fortsatt tinkande. Att
gora det i grupp tillfor betydligt fler perspektiv och darigenom fler mojli-
ga vagar for tankarna att ga vidare och foradlas.

Idé- \ Bild 17
bedomning B Ett stort flode av idéer

Malbild > : Okar chansen att hitta
Resurser > : de riktigt bra. De ni

Chansatt gel;as: Kunskaps- JE inte kan anvanda nu
Isker N . . e
s bank : Okar énda er samlade

kunskap och kan ock-
sa komma till nytta i
framtiden.

Genomfdérande
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Selekteringen av idéer, inspel och uppslag att arbeta vidare med beho-
ver ske i positiv anda. Det far absolut inte upplevas som att ni, genom att
prioritera ned ett initiativ, prioriterar ned den person som kom med det.
Sjalvklart kanske, men det ar en viss utmaning att skapa en miljé dar med-
arbetare med gladje accepterar att ett eget bidrag stannar vid en god tanke,
ivetskap om att den i vart fall kan stimulera fortsatt tinkande.

En grundférutsittning ar att det finns en stark och levande dialog kring
organisationens ambitioner och maélbild, det som med finare ord kallas
mission och vision. Detta behandlades i kapitel 3 och 4, men det finns skl
att ater markera att det handlar om nagot betydligt mer dn att utarbeta ett
bra strategidokument. Naturligtvis ska det finnas en 6ppenhet att dven
ifrigasatta organisationens inriktning, men alla inser att den inte dndras
lattvindigt och att initiativ som gdr i linje med de 6vergripande malen
mdste prioriteras.

En bejakande organisationskultur och ett fokus pd mojligheter att lara,
omraden som behandlas i kapitel 11 respektive 10, bidrar ocksa till viljan
att dela med sig av sina tankar. Det bor alltid ses som battre "att lyssna till
den strang som brast dn att aldrig spinna en bage”.

Onyttig kunskap kan bli nyttig

Ok, det mesta ni hor, lar och spanar kring kan ni inte anvianda i er verksam-
het, i alla fall inte idag. Det betyder inte att tiden ni spenderade var bort-
kastad.

Ni kan fa nytta av en del i framtiden. En del kommer ni ha kvar i era min-
nen och kunna tas fram nir behov uppstar. An bittre blir det om ni skaf-
far er ndgot satt att halla ordning pa vunnen kunskap, men det ir inte helt
latt. Databaser och exempelsamlingar brukar krdva stort administrativt ar-
bete for att bli anvandbara, och risken dr att den som kan ha nytta av nagot
i databasen inte ens vet vad hen ska fraga efter. En battre vig kan vara att
successivt bygga allt storre 6msesidig kinnedom och ett intresse for vad
som sker i andra delar av organisationen, sa att det blir litt och naturligt
att helt enkelt gd och fraga de som skulle kunna ha erfarenheter att dela
med sig av.

Det viktigaste vardet av att arbeta 6ppet med nya inspel och idéer kom-
mer fran sjilva processen. Under tiden ni pratar om det ni ser i omvarlden
eller far till er som idéer sa lar ni er saker. Ni 6kar er forstaelse for varan-
dras kunskaper och varderingar, vilket hjalper till att trimma samman er
till ett lag. Successivt blir ni allt battre pa att bedoma vardet av olika inspel.
Slutligen och kanske viktigast: De manga idéerna ger er nya idéer som kan
berika det ni tidigare tankt, eller fa in er pa goda tankar ni inte tidigare
tankt.
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Vet vi eller tror vi?

De flesta av oss ar inte fullt sa 6ppna och nyfikna som vi pastar. Vi har alla
forutfattade meningar. Alltsd behdver vi vara pa var vakt mot de inre ros-
terna som sdger att detta inte passar hdr, att vi ar sa speciella, att det sikert
finns en dold agenda eller att vi vet battre. Kan du tvinga dig sjalv att fun-
dera lite innan du avfirdar ett initiativ? Kan det dnda finnas nagot intres-
sant i det till synes orimliga?

Med detta sagt ska samtidigt betonas vardet av en rimlig skepsis och ett
kritiskt tinkande. Vildigt manga pdstienden saknar grund, och kanske
sarskilt sddana som framfors sjalvsikert. Att efterfraga evidens, det vill siga
bevis och saklig grund f6r pastdenden, bor vara naturligt. Fragan "Hur vet
vi detta?” ska stdllas ofta, men stdllas i en konstruktiv anda. Det ar viktigt
att komma ihdg att franvaron av evidens inte betyder evidens féor motsat-
sen. Att vi inte sdkert vet om ndgot stimmer betyder alltsd inte att vi vet att
det inte stimmer. Det troligaste dr att vi varken vet sakert ifall det stimmer
eller inte stimmer.

Nar det kommer till kritan visar det sig att de flesta handlingar vi utfor
och beslut vi tar bygger pa underlag som saknar full evidens. Vi behover
dd i forsta hand skaffa mer kunskap eller i andra hand ta beslut pa osaker
grund men vara medvetna om riskerna. I de flesta fall mdste vi gora ndgot,
aven om vi inte kan veta absolut sikert vad som ar det basta. Alternativet,
att vinta och se men inte handla, dr ocksa ett beslut och ofta ett riktigt
daligt sadant. Det kallas for handlingsférlamning.

Det kan vara en hjdlp att ha Dunning-Kruger-effekten klar for sig. Den for-
mulerades av tva socialpsykologer 1999 och innebar att vi tenderar att vara
som mest tvarsikra ndr vi fatt en inledande ganska begransad kunskap
inom ett omrade. D& vet vi annu inte hur mycket vi inte vet.

.. Sjélv-
fortroende

Dumhetens
berg

Uthallighetens
plata

Upplysningens
Fortvivlans backe

dal

Kunskap
Vet inget Visdom "Guru”

Bild 18

Dunning-Kruger-effekten belyser forhallandet mellan kunskap och sjalvfortro-
ende. Med endast ytlig kunskap om ett omrade tenderar vi att bli val sakra, vi
vet annu inte hur mycket det finns att lara.
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I Dunning-Kruger-kurvans hogra del finns i stallet en underskattning av
den egna kompetensen. De som natt tillracklig expertis vet till slut att de
egentligen vet vildigt lite av allt som finns att veta, ndgot som kallas Sokra-
tes paradox. Stor kunskap ar darfor ofta kopplat till ddmjukhet. Allt detta
betyder att sjdlvsikerheten med vilket ett pastdende framfors ar en dilig
grund for att bedoma dess riktighet.

Stor 6ppenhet i sinnet parat med ett konstruktivt kritiskt tinkande ar
alltsd ett framgdngsrecept. Nagot som dr enkelt att pastd, men kraver lang-
varig traning for att leva upp till.

FRAGOR ATT REFLEKTERA OVER

® Hur gor ni for att stimulera kreativitet, fritt
tankande och ett stort flode av idéer?

o Ar "tokiga” idéer ocksa valkomna? Hur éppna
ar ni i sinnet?

e Vilken process har ni for att forverkliga idéer
och forslag?
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Johan Kanestig vid en av arbetsplatserna i produktionen.
EXEMPEL FRAN PRODUKTIONSLYFTET:
Tebex, Norrtdlje

Gor: Kundanpassat kablage
Anstallda: 33

Omsattning: 50 Mkr/ar

Deltog i Produktionslyftet 2010-2012

Tebex tillverkar kablage for kunder pa svenska marknaden nar kundan-
passning och korta ledtider ar viktiga. Konkurrensen fran laglonelander var
tidigare pataglig men upplevs idag inte som ett stort hot. Leveranstiderna
har blivit kortare och leveransprecisionen samtidigt allt battre. Produktivi-
teten Okar standigt och leveransvolymerna har gatt upp med 5-8 % per ar
med oférandrad personalstyrka. Som ett resultat har Ionsamheten stadigt
okat och tackningsbidraget gatt fran 20 till 25 %.

Man upplever en mycket god stamning i foretaget, dar de allra flesta del-
tar aktivt i forbattringsarbete, samverkar och hjalper varandra och tar stort
eget ansvar. Forbattringsarbetet ar starkt decentraliserat. Varje grupp och
ofta varje individ genomfor pa eget bevag experiment, justeringar och for-
andringar for att effektivisera eller pa annat satt forbattra produktionen.
Varje parti som tillverkas atfoljs av ett arbetskort dar forandringarna fors in
och tillvaratas som en ny standard, ofta beskriven i bilder. 650 sadana for-
andringar genomfordes januari-september 2020.

For att ytterligare stimulera forbattringsarbetet har man bérjat med
temaveckor i grupperna, dar man lyfter upp ett konkret omrade att fokusera
pa. Det kan vara mycket handfasta saker som ordning pa arbetsplatsen
eller hantering av orderdokument. Oftast kommer forslag pa teman fran
gruppen sjalv, men ibland kommer forslag fran ledningen eller fran andra
grupper. Dessa teman brukar generera ett stort antal férbattringar och
fiffiga l6sningar.

Att sa langt som nagonsin mojligt bejaka idéer fran medarbetarna, och i
varje fall aterkoppla pa ett positivt satt, tror man ar en nyckel for att bevara
och vidareutveckla den positiva anda man har i foretaget, och darigenom
generera annu fler idéer och forslag - en god cirkel.
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10. Lar er att lara

Om ldrandets mekanismer, om behovet av systematik i ldrandet, om visuell kom-
munikation och om vérdet av att ldra tillsammans.

Att lara ar att 6ka formagan. Lirande utvecklar alltsd den som lar och all
utveckling innebdr larande. Ni kan gora mycket for att starka lirandet och
alltsd dirigenom er utveckling.

Lirande forknippas ofta med kompetensutveckling i en ganska snav
mening. Manniskor sitter i skolbdnken, ldser en bok eller trdnas i ett nytt
arbetsmoment. Det handlar da om individuellt lirande av en pé forhand
bestamd substans, en substans som oOverfors fran en larare eller en kun-
skapskalla till ndgon som fran bérjan kan mindre. Den absolut storsta de-
len av larandet galler emellertid kunskap som inte ar systematiserad i till
exempel kurser eller bocker. Det ar kunskap som framfor allt vinns genom
egna erfarenheter och lirande i vardagen, utan nagon sirskild agenda.
Darmed inte sagt att lairandet behdver vara ogenomtéankt eller sporadiskt
-det dr snarare tvartom.

Larandet ar en komplex process

Anda fran vir férsta stund lir vi oss. Det ir minniskans larfoSrmaga som
lett till hennes dominans pa jorden. Exakt hur larandet gdr till &r féremal
for avancerad forskning, och vi vet langt ifran allt om detta. Men det finns
mycket kunskap och dtskilliga modeller som séker beskriva processen.

Det finns alltid en massa saker vi skulle behéva veta for att hamna ratt
i var utveckling, men som dnnu ar okant eller osdkert. Inte sillan finns
det manniskor i organisationen som tror sig veta, men det ar inte sakert
att denna individuella kunskap ar korrekt eller applicerbar i det samman-
hang som nu ar aktuellt. Det kan ocksa vara fragan om "tyst kunskap”, sa-
dant personer kan gora, men inte férklara. Aven om ni har relevant och
riktig kunskap hos nigon eller nigra medarbetare sa behover den delas
och forstds av andra som berors i organisationen.

Overforing av kunskap ir sillan s enkel som att den som vet beréttar for
de dvriga. De dnnu okunniga behdver bli kunniga genom att sjdlva upp-
leva och helst anvinda kunskapen, att experimentera och gora sina egna
erfarenheter. Ska ni bli fértrogna med ny kunskap maste alltsa de som be-
hover den ocksa tillimpa den. Modellen 4F (Fakta, Forstdelse, Fardighet,
Fortrogenhet) anvands ofta i skolsammanhang men ar relevant i alla lar-
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processer. Det finns ocksd ett steg fore dessa 4F: Om man inte har kunska-
pen, behover man forst bli medveten om sin kunskapsbrist. Vidare finns
en fortsatt larandeprocess efter det man normalt ser som inldrning, nar
man vinner allt djupare fértrogenhet genom dkande erfarenhet. Till slut
kan man bli sa val fértrogen med sin kunskap att man sillan tinker pa
den, man r inte lingre medveten om allt man vet och kan.

Fortrogenhet kraver i hog grad praktik, sa att man tilldgnar sig kunska-
pen "med kroppen”, inte "bara” med hjirnan.

Medvetenhet
2 3
Vi vet att H Vi vet att
vi inte kan vi kan
1 4
Vi vet inte Vi vet
att vi inte inte att vi
kan kan
Férmaga
Bild 19

Innan vi kan lara oss nagot maste vi bli medvetna om det vi inte kan, ga fran 1
till 2. Innan vi blir riktigt fortrogna maste vi forst medvetet lara oss (3), darefter
kan vi klara uppgiften "med ryggmargen” (4).

Lar genom att géra - och tanka

En inflytelserik modell for lairandet beskrevs 1970 av David A Kolb, en ame-
rikansk pedagogikforskare, som en cykel i fyra steg. Modellen visar pa la-
randet som en pendling mellan det konkret praktiska, dir man testar och
observerar, och tinkandet, dir man drar slutsatser och generaliserar sina

lirdomar.
Konkret
/ erfarenhet \
Kanna
Aktivt Reflek-
experimen- Géra Se terande
terande observation
Tanka
\ Abstrakt / Bild 20__ . .
konceptua- Kolbs larcykel visar att vi
lisering behéver vaxla mellan teori och

praktik for att lara pa djupet.
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For att larandet i en organisation ska fungera pa det sitt Kolbs modell vi-

sar behover det finnas utrymme och systematik fér var och en av de fyra

delarna:

 Konkret erfarenhet. Far medarbetarna signaler om vad som hander, ef-
fektiv aterkoppling?

« Reflekterande observation. Finns en drivkraft att ga pa djupet och reflek-
tera kring problem?

o Abstrakt konceptualicering. Finns arenor och tid f6r diskussion dér slut-
satser och alternativ kan évervigas?

« Aktivt experimenterande. Har medarbetarna befogenheter och redskap
att prova olika l6sningar?

Kolbs modell har stora likheter med PDCA-cykeln som ar vanlig for pro-
blemlésning och forbattringsarbete, se nedan. I produktutvecklingssam-
manhang anvinds ibland LAMDA (Look, Ask, Model, Discuss, Act) och det
finns andra liknande modeller. Dessa cykler pdminner om varandra, men
har delats i steg pa lite olika satt. Tinkandet kan sparas till vetenskaplig
metodik dnda frdn upplysningstiden med de grundlidggande stegen hypo-
tes, experiment och utvirdering.

Los problem for att lara

Att 16sa problem ar ett viktigt element i skolundervisning. Genom att
tvingas tinka igenom ett problem och anvinda kreativitet for att dstad-
komma en 16sning tranar man sin f6rmaga, ocksa for att hantera andra lik-
nande situationer. Denna mekanism ar annu starkare nar det handlar om
verkliga problem som faktiskt behéver l6sas. Med en systematik kan ni
vaxla upp ert utbyte av att 18sa problem, sa att ni inte bara l6ser en akut si-
tuation utan generellt 6kar er formaga, det vill siga lar.

En modell som manga organisationer vill anvinda for en sadan syste-
matik ar PDCA, dven kallad Deming- eller Shewhart-cykeln efter sina upp-
hovsmén som var auktoriteter inom kvalitetsomradet. PDCA star for Plan
(planera), Do (gor eller utfor), Check (f6lj upp) och Act (agera eller forbatt-
ra). Deming rekommenderade senare S, Study (studera eller lir), i stallet
for C, men C anvands fortfarande oftast. PDCA dversitts i Sverige ibland till
PUFF: Planera, Utfora, Folja upp, Forbattra.

PDCA-modellen vill motverka vér tendens att ga direkt till handling. Nar
vi ser ett behov har vi en bendgenhet att gora det férsta vi kommer pa, och
ndr vi gjort vad vi ska gar vi vidare till annat. Darigenom missar vi moj-
ligheter till larande och ocksa att ta vara pa det vi dnda lar. PDCA som be-
grepp anvdnds inom madnga féretag i samband med problemlésning, for-
battringsarbete och experimenterande, men for att tillimpningen ska bli
meningsfull behover P, C och A fa tyngd:

Planera (Plan). Var noga med vilket problem som ska l6sas eller vad som
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ska testas, avgrdnsa problemet. Bryt vid behov ned problemet till delpro-
blem. G4 till botten med problemet, sok de underliggande orsakerna, fraga
varfor minst fem gdnger. Identifiera alternativa 16sningsvédgar och valj den
eller de som ar effektivast. Avsatt tid och resurser.

Utfor (Do). Genom god planering bor sjilva genomforandet ga snabbt,
forsok att koncentrera insatsen i tiden.

Folj upp (Check eller Study). Undersok effekter, sammanstall, dra slut-
satser och reflektera. Vad har ni egentligen lart av att gora det ni gjorde?
Finns det alternativa férklaringar? Loste ni problemet? Finns behov av att
gd djupare eller prova alternativ?

Forbdttra (Act). Ta vara pa det ni lart er. Vilka behover fa del av resultat
och slutsatser? Var kan kunskapen tillimpas vidare? Hur bygger ni in det
ni lart i era system, rutiner, standarder och arbetssatt?

Vid systematisk problemldsning anvinds ofta en sarskild blankett i for-
matet A3, ibland med fyra filt for just P, D, C respektive A. Metodiken kall-
las darfor ofta A3-metodik. Poangen dr att ni ska tvinga er till att beta av
alla fyra momenten och koncentrera era reflektioner och slutsatser till det
viktigaste, vilket alltsa bor fa plats pa en A3. Problemldsningen bor ske i
grupp eftersom ni da far fler perspektiv och tvingas tanka nar ni talar med
varandra och dokumenterar tillsammans.

A3-metodiken fungerar bast for medelkomplexa problem. Fér sma enk-
la problem kan och bér fortfarande PDCA-tinkandet tillimpas, men det &r
oftast inte rimligt att formalisera det med en A3-blankett. Stérre och mer
komplexa problem ndrmar sig projektarbete, men det dr ofta limpligt att
soka bryta ned dessa komplexa problem till mindre och enklare delpro-
blem f6r vilka metodiken kan anvandas.

En visuell miljé ar en larandemiljo

Visuell kommunikation dr i manga stycken 6verlagsen den verbala, det vill
sdga tal och skrift. Det beror pa att synen ar vart mest kraftfulla sinne, dver
90 % av informationsinflédet kommer denna vag. Uttrycket "En bild sager
mer an tusen ord” har fog for sig.

Vi dr valdigt bra pa ménsterigenkdnning. Nar ndgot avviker frdn ett
monster ser vi det tydligt. Darfor underlattar det for oss om den visuella
miljon ar konsekvent. Om ni till exempel konsekvent anvander trafiklju-
sets farger gront, gult och rott for att markera status gar det mycket snabbt
for alla att notera var avvikelserna finns (féorhoppningsvis finns det betyd-
ligt farre réda dn grona markeringar). Att anvinda symboler, exempelvis
en varningstriangel eller en gul-svart tejp, dr betydligt snabbare och tyd-
ligare dn en text, som "Varning!”, férutsatt att symbolerna féljer en kiand
standard.

Det dr mycket lattare att anpassa sin tidsatgang och sin arbetsinsats for
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att ta in information som dr visuell. Du ser direkt om det dr ndgot du redan
vet eller inte behéver och kan gé vidare. En muntlig information maste du
lyssna av innan du far bekraftat att du redan visste (eller upptacke att du
behdvde mer).

Aven om mainniskor ir olika, ir det manga som tdnker i bilder. Om det
giller dig blir det betydligt snabbare och mer givande att utga direkt fran
en bild dn att behdva konstruera en i hjarnan utifran de ord du hor eller
laser.

Allt detta gor att larandet blir mycket stérre om kommunikationen och
miljon har en hég och genomtankt visualitet. Ett vanligt exempel pa visu-
ella metoder ar status- och pulstavlor, som anvands vid till exempel daglig
styrning och forbattringsgrupper, nagot som behandlas mer i kapitel 16.
Dessa tavlor innehaller dynamisk information i latt igenkdnnliga monster,
kring vilken man kommunicerar regelbundet pa ett intrdnat satt. Ni lar er
effektivt och gemensamt och far successivt en allt djupare forstaelse for
hur era egna processer faktiskt fungerar.

Ni kan ocksé vinna mycket pa att designa hela arbetsplatserna och mil-
jon pa ett visuellt genomtankt satt. Till exempel kan ni se till att viktiga
reglage, verktyg, instrument etcetera dr enhetliga och tydliga, att displayer
fokuserar pa det som ar av mest vikt, att det tydligt syns nar ndgot beho-
ver fyllas, tommas eller pa annat sitt dtgardas eller att det inte finns mas-
sa signaler, skyltar och andra element som "skrapar ned” den visuella mil-
jon och skymmer det viktiga. Ordningen pd arbetsplatsen ar ocksa starkt
kopplad till den visuella miljon. Hur mycket enklare ar det inte att se vad
som saknas pa en snygg verktygstavla dn i en lada full med blandade verktyg?

Visst har den visuella miljon med trevnad att gora, vi vill férstas ha en
snygg och tilltalande miljo att arbeta och vistas i. Men dn viktigare, fast
kanske inte lika uppenbart, ar att lirandet 6kar dramatiskt. Pd den visuel-
la arbetsplatsen kan vi se vad som hédnder, hitta avvikelser, forsta samband
och darigenom utveckla var férmaga.

Lar av varandra genom att arbeta lika

Om du gor ditt arbete pa ditt satt och alla andra gdr samma arbete pa sina
satt, sd far ni det svdrt att lara av varandra. Upptacker du ett problem, ser
ett samband eller hittar pa ett battre satt att utfora ett moment sa finns det
inget som sdger att det ocksd galler den som gor arbetet pa ett annat satt.
Fragan ar om du ens finner det médan vart att undersoka saken?

Kan ni komma &verens om ett gemensamt arbetssatt? Ni skulle kunna
utbyta erfarenheter och skapa ett stt att goéra det pd som plockar det basta
fran var och en, och sarskilt da fran de som har den hogsta skickligheten
for just det momentet. Sedan kunde ni reflektera tillsammans kring hur
detta fungerar och prova forandringar genom smd experiment for att suc-
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cesivt bli battre genom allas larande, inte bara ditt eget. Genom att ni dess-
utom tvingas till gemensam reflektion 6kar er kreativitet och ni flyttar
fram positionerna lite till.

Ordet standard har en lite trdkig, latt byrakratisk karaktir. Manga stan-
darder kommer utifran eller uppifran och kan da upplevas som en tvangs-
tréja. Men i den bésta av varldar ar det de som berdrs som "dger” sin stan-
dard och som hela tiden utvecklar den vidare. Att anvidnda standards for
att styra andra riskerar att leda fel, inte minst pd grund av svarigheten att
finga hela bilden i en beskrivning. Kraften i standarder och gemensamma
arbetssitt ligger i det gemensamma ldrandet!

Att lara sjalv ar stort, att lara tillsammans ar stérre
Individernas utveckling och den 6kade férmaga lirandet innebar ar for-
stds viktig for organisationen. Organisationens samlade férmaga innehall-
er summan av individernas formagor. Till det kommer tva helt avgdrande
komponenter, nimligen organisationens formaga att tillvarata individer-
nas féormagor samt formdgan att samverka inom organisationen. Att ut-
veckla denna helhet, det vill sdga 6ka organisationens férmadga, kallas for
organisatoriskt ldrande. Begreppet populariserades genom en bok med sam-
ma namn av de tvd Bostonforskarna Chris Argyris och Donald Schén 1978.

Organisatoriskt lirande innefattar inte bara att forbittra utan dven
att forbattra hur man forbattrar, eller lara hur man ldr, ndgot som kallas
double-loop learning eller andra ordningens lirande. Det underforstas da
att man ocksa agerar pa det man lar sig, att tillgodogora sig vunnen kun-
skap genom att bygga in den i de rutiner och verktyg som organisationen
tillimpar, att anpassa mal och strategier samt att se till att lirandet sprids
snabbt i organisationen.

Larandet ar ledarskapets viktigaste uppgift

Ledare har en nyckelroll fo6r lirandet, och dirmed utvecklingen. Denna
roll innefattar att sjdlv stindigt ldra, att ldra andra, att stimulera allas egna
larande och att utveckla den gemensamma férmagan att lira. Begreppet la-
rande ledarskap och synen pa ledaren som lirare r uttryck for detta. Aven
om ldrande i stor utstrackning ar en uppgift for varje individ och varje ar-
betsgemenskap tillsammans, forvantas en ledare ta ledningen i de proces-
ser som gor denna uppgift mojlig att klara effektivt.

Den som ar ny pa jobbet behdver nigon som larare och tranare. Ef
terhand som hen lar sig behévs nagon som intresserar sig fér vad hen
dstadkommer och som coachar mot nya steg i utvecklingen. Aven den
skickligaste medarbetare behdver nigon som sporrar och utmanar. En ar-
betsgrupp behover ndgon som driver pa gruppens lirande och utveckling,
som utmanar, inspirerar och stdttar. Det behévs ndgon som fingar upp
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forbattringsinitiativ och sprider dem. Yttre forandringar, nya utmaningar
och utékade uppgifter kraver att ndgon driver pa for gemensam anstrang-
ning att moéta dessa.

Allt som beskrivits i detta kapitel och mycket mer behover banérférare
for att komma i gang och successivt férbattras. Det handlar sdledes om led-
arskap, och detta kan i sjdlva verket beskrivas som ledarskapets viktigaste
uppgift. Ledarskap behandlas pa olika sitt pd manga stillen i denna bok,
men sarskilt i kapitel 1 och 17.

* 3k ok

For att sta er i konkurrensen behover ni alltsa, utéver en god kompetens-

utveckling i konventionell mening, forsakra er om ett betydligt bredare

och rikare larande:

o Att lara standigt och 6verallt, i vardagen - inte bara kiand kunskap utan
ocksd sddant man dnnu inte kdnner till eller kan specificera.

o Attlara gemensamt och tillsammans for att utveckla organisationens
féormaga som helhet - ett organisatoriskt lirande utéver det individuella
larandet.

FRAGOR ATT REFLEKTERA OVER

o Hur arbetar ni for att 6ka larandet i olika delar
av organisationen, det individuella och det orga-
nisatoriska?

® Har ni metoder for systematisk problemlésning?
Anvands de i den omfattning de borde? Hur
fangar ni larandet fran problemlésning?

o Ar er milj6 visuell? Gynnas det dagliga larandet
genom att det ar latt att se och forsta vad som
hander?

e | vilken grad ar era arbetssatt gemensamma, sa
att ni kan lara inbordes?

e Ar ldrande och utveckling den viktigaste uppgif-
ten for ledarskapet hos er? Hur kommer detta i
sa fall till uttryck?
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De 100 ar gamla
Soderkvarnarna ar
fortfarande hjartat i
kvarnverksamheten.

SALTA KVARN

EXEMPEL FRAN PRODUKTIONSLYFTET:
Salta Kvarn

Gor: Ekologiska matvaruprodukter
Anstallda: 52

Omsattning: 200 Mkr/ar

Deltog i Produktionslyftet 2015-2017

Forvénta ved for
mycket Organisera Stod karn- att utveckla

Kapitel 13 varsamt processen Kapitel 17
Kapitel 14 Kapitel 15

Salta Kvarns agare vill att foretaget ska bidra till samhallets omstallning
mot hallbarhet och har investerat stora pengar for detta andamal. Ett mal
nu ar att foretaget sjalvt ska generera tillrackliga investeringsmedel for
expansion, forbattring och fornyelse. Foretaget gjorde 2020 sitt basta ar
nagonsin, vilket forutom ekonomin aven innefattar forbattringsarbetet,
leveransformagan och arbetsmiljon. Genomférda forbattringar under aret
uppskattas generera vinster varda mer an 2 Mkr/ar, leveransprecisionen
hamnade 6ver 98 % med 6kande efterfragan och den trendmassigt positi-
va utvecklingen i de arliga medarbetarundersékningarna har fortsatt och
okat an mer.

Framgangsfaktorer har varit ett ledarskap som utévas av manga och
tar sikte pa att 0ka kunskap, delaktighet och engagemang hos varje med-
arbetare. Utmaningar och mal ar nedbrutna anda fran agardirektivet ned
till varje arbetsgrupp, efter vad som ar relevant just for respektive grupp.
Varje medarbetare har tata och regelbundna enskilda samtal "one-to-one”
med sin narmaste chef, typiskt varannan vecka, dar man foljer upp hur det
gar, vilka problem som ar aktuella och vilka behov av stottning, kunskaper
eller resurser som finns. Som ledstjarna for ledarskapet och utgangspunkt
i samtalen fungerar tva begrepp: FFA - Forutsattningar, Formaga, Attityd -
samt LFL - Leverans, Forbattring, Larande.

Medarbetarna har vuxit tydligt i sina roller och har tagit alltmer ansvar.
Omfattande utvecklingsinsatser har genomforts for de allra flesta i foreta-
get. Intresset att ldra vidare och att bidra till féretagets utveckling ar stort.
For att visualisera finns i varje grupp en tavla och ett moéte dels for "Puls”,
som motsvarar daglig styrning, dels for "Puff”, férbattringsarbete, dar ock-
sa awvikelser hanteras pa exakt samma satt som forbattringar. Allt detta
bidrar starkt till larandet for var och en, for varje grupp tillsammans och for
organisationen som helhet. Framéver ser man ocksa behovet att lara till-
sammans med leverantdrer och andra externa aktorer.

Kommuni-
Visa cera effektivt
tillit Kapitel 16
Kapitel 12

(344
kulturen

Kapitel 11

DEL 3
Hall farten

Bygg en kultur dar
forandring och férnyelse
frodas, sikta mot stjarnorna!
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11. Det sitter i vaggarna

Om organisationskultur, om vdr tolkning av verkligheten, om kulturens
inneboende troghet och om hur kulturen sakta paverkas av dndrade beteenden.

Manga som soker driva forandring suckar och siger att de gamla beteen-
dena, de man soker dndra, "sitter i viggarna”. Liksom det sillan finns moj-
lighet att riva alla vdggar och bygga ett nytt hus, ir det alltsa o6verkomligt
att dndra o6nskade beteenden. Eller?

Uttrycket "det sitter i viggarna” tar sikte pa féretags- eller organisations-
kulturen, som kan uppfattas vara nagot ganska abstrakt. Vi tror oss for-
sta hur den dr i var organisation och vi kdnner av den vildigt fort om vi
kommer in i en annan organisation, men den dr svar att beskriva med ord.
Kulturen kan kortfattat beskrivas som alla vanor, inarbetade beteenden,
symboler, outtalade dverenskommelser och omedvetna tankar som i prak-
tiken reglerar vad vi sager och gor.

"Culture eats strategy for breakfast.” Citatet brukar tillskrivas manage-
mentkonsulten och forfattaren Peter Drucker och anvidnds flitigt for att
beskriva organisationskulturens betydelse. Men vad ar egentligen organi-
sationskultur?

Vi tolkar vad vi ser
Du tror kanske att vi, som ansvarskdnnande och plikttrogna individer, age-
rar efter instruktioner, overenskommelser och fornuft? Sa enkelt ar det inte.

Det vi hor och ser registreras genom vara éron och 6gon. Vara sinnen
registrerar otroliga mangder information, en uppskattning i termer av
dataflode ar 10 Mbit]s, vilket motsvarar mer an en miljon bokstaver varje
sekund. Storsta delen av flodet gar via 6gonen, vilket ar en forklaring till
att visuell information dr sa effektiv, men horsel- och kanselintryck ger be-
tydande tillskott (och i princip dven smak och lukt). Trots detta flode finns
det forstas ocksa ett annu storre potentiellt flode i allt vi inte ser.

Bara nigra miljondelar, omkring 5o bit/s, av inflédet till sinnena kan vi
hantera medvetet. Aven om det dirutéver ocksa finns en omedveten in-
formationsanviandning, sd finns det en filtreringsprocess som styrs av var
forforstaelse, det vill sdga av det vi tidigare hort, sett och lart. Inte nog med
det, ndr vi filtrerat primarinformationen ligger vi till ytterligare informa-
tion, sadan information vi redan lagrat i var hjarna. Den danske fysikern
Tor Nerretranders har myntat begreppet exformation for detta tillkommande
fléde. Den bild vi far av omvirlden ar slutresultatet av denna process. Kon-
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Vad vi
valjer bort
Vad vi
: lagger till
- Filter :"
Vad som Vadvi Vadvi Vad vi Vad vi Vad vi
finns kan se ser tarin uppfattar forstar
Bild 21

Var inhamtning av information om vérlden ar en komplicerad process som
innefattar bade en stor filtrering av sinnesintryck och tillagg fran sadant vi
tidigare sett, hort och lart.

sekvensen dr att var forstdelse inte exakt beskriver verkligheten utan dr en
tolkning av den.

Den tolkning vi alltid gor, av all information vi hamtar in, innebér bland
annat att vi inte nédvandigtvis tar en instruktion bokstavligt. Vi tolkar den
utifran var forforstaelse, vara antaganden, alltsa hur vi tror att instruktio-
nen bast ska forstas. Tror vi exempelvis att avsikten egentligen &r lite an-
norlunda dn vad som bokstavligen star skrivet? Tror vi att det bara ar en
rekommendation eller ett férslag pd hur man kan gora? Att detta gller
bara ibland, men kanske inte i det lage vi stdr i just nu? Att detta ir en 6ns-
kedréom som inte kommer att fungera? Att vart satt att gora ar battre och
att det mdste vara ok? Att detta inte dr forankrat hos de som egentligen
bestimmer, sa att det inte géller? Att mina medarbetare eller kunder inte
kommer acceptera detta? Det finns en massa 6verviganden och antagan-
den som styr vér tolkning. Och det ar tur det, for det ar mycket sillan en in-
struktion formdr tacka alla nyanser. Denna tolkning sker till dvervigande
del omedvetet

Det vi agerar pa dr alltsd var samlade bedémning av det vi hor och ser.
De antaganden vi har inom oss och som styr denna bedémning ar i hog
grad delade med andra i var omgivning. Om du exempelvis tror att ingen
kommer att lyssna pa sidana som dig, i din plats i organisationen, ar det
troligt att manga av dina arbetskamrater tror likadant. Genom aren har ni
upplevt liknande saker, till exempel att ha blivit negligerade, och ni har
kommunicerat mycket med varandra och befast den verklighetsuppfatt-
ning ni har.

De antaganden som genomsyrar organisationen dr de som skapar or-
ganisationens kultur. Ju storre likhet det finns i medarbetarnas férhands-
uppfattningar, desto starkare, stabilare och mer svarpaverkad ar kulturen.
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Det ar ocksd vanligt med subkulturer, dir en del av organisationen har en
verklighetsuppfattning som ar homogen inbordes men skiljer sig avsevart
fran den 6vriga organisationens.

Det ar viktigt att inse att vara féorhandsuppfattningar till stérsta delen ar
omedvetna och osynliga dven for oss sjdlva. Vi kan inte aktivt valja hur vi
filtrerar vdra intryck eller medvetet lagga till fran var forforstaelse. Det sker
genom automatiska processer som bygger pa antaganden som vi inte ens
vet att vi gor. Det vi ser och kan beskriva, det som med ett fint ord kallas
artefakter, ar bara toppen pd isberget. Darfor ar kulturen s svar att dndra.
Men det gar!

Artefakter

Vad vi gor

Underliggande antaganden

Vad vi tror

Bild 22

Det undermedvetna styr i hog utstrackning vart handlande.
Nar denna osynliga del av beslutsfattandet ar gemensam for
manga pratar vi om en foretags- eller organisationskultur.

Att andra kulturen

Genomgripande forandringar, sidana som paverkar organisationen i stort
och manga manniskor inom den, maste alltsa dndra kulturen. Eftersom
det mesta av det som uppriétthdller kulturen ar osynligt behdver ni tringa
under ytan. Ni kan till exempel fora diskussioner om uppfattningar, for-
domar, kommunikationsmonster, beteenden etcetera, i syfte att paverka.
Men eftersom det mesta ar osynligt, bade for er som vill férandra och fér
manniskorna sjilva, blir detta mycket svargripbart.

Det finns en effektivare metod. Det ar inte bara sd att det vi tror paver-
kar det vi gor, paverkan gar ocksa dt andra hallet. Nar vi gor saker paverkas
efterhand dven det vi tror. Hari ligger styrkan i experimenterandet, vilket
behandlades i kapitel 7. Denna paverkansmekanism ér slikt med den la-
randeprincip som sdger att det ar ndr vi gor som vi verkligen ldr, vilken be-
skrevs i kapitel 10.
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Att bara prova nagot nytt ir inte sa markvardigt. Det kan ni sdkert kom-
ma gverens om dven om manga av er kanske inte tror pa det nya eller det
kinns jobbigt eller frimmande. Blir utfallet lite annorlunda dn den forut-
fattade meningen sd dndrar manniskorna sin uppfattning lite grann. For
att det ska bli en bestdende forandring behéver ni upprepa det nya, ha en
viss uthallighet. Successivt flyttas positionerna, men ni far vara beredda pa
att det tar tid. Under tiden behdver ni utéva handpéalaggning och hélla i.

God aterkoppling behéovs for att det ska bli tydligt hur det gar och var-
for. Matning, illustration av goda exempel och dialoger kring bade utfall
och végen dit ar vardefulla komponenter i denna aterkoppling. Ni beho-
ver ocksa vara lyhorda for problem och invindningar och vara beredda att
anpassa. Samtidigt bor ni vara nagorlunda konsekventa, eftersom alltfor
stor variation hindrar effekten av att ldra genom upprepning.

Som helhet formas och omformas alltsd organisationskulturen genom
alla de aktiviteter, hindelser, signaler och dialoger som standigt dger rum.
Detta dr en mycket komplex process som till stdrsta delen d&r omedveten
och handlar om vdr tolkning av det vi upplever. Starka upplevelser ger
starkare paverkan, vilket innebar storre moéjligheter, men ocksa storre ris-
ker eftersom det inte finns nagot sdtt att sikert bestimma vilken paverkan
detblir.

Till stor del handlar organisationskulturen om fértroende och tillit,
bide den individerna kanner for andra, och den de upplever frdn andra.
Detta behandlas narmare i nasta kapitel. Det handlar ocksa om krav och
férvantningar, sidana man upplever och accepterar fran andra och sadana
man riktar till andra, vilket behandlas vidare i kapitel 13.

Fyra omrdden som definitivt har mycket stark inverkan pa organisa-
tionskulturen 4r organisering, stodfunktioner och stédsystem, intern
kommunikation samt ledarskap. Dessa kommer att behandlas i kapitlen

14-17.

FRAGOR ATT REFLEKTERA OVER
® Hur kan man beskriva er organisationskultur?

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

o Hur gor ni for att paverka kulturen i 6nskad
riktning?
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Tina Englund i monteringen.

EXEMPEL FRAN PRODUKTIONSLYFTET:
Permobil Produktion, Timra

Gor: Elektriska rullstolar, permobiler
Anstéllda: 82

Omsattning: 251 Mkr/ar

Deltog i Produktionslyftet 2011-2012

Permobil Produktion i Timra norr om Sundsvall &r en produktionsenhet
for Permobilkoncernen som vuxit globalt och numera ingar i Investor-
sfaren. Inom foéretaget lever grundaren Per Uddéns 50 ar gamla ledord,
"Varje handikappad har ratt att fa sitt handikapp, sa vitt méjligt, kompen-
serat av hjalpmedel med samma tekniska standard som vi alla anvander
oss av i var vardag”. Eftersom tekniken utvecklas snabbt och manniskors
ansprak pa ett gott liv 6kar innebar det standigt nya behov och majligheter
och darmed nya produkter och utokad malgrupp.

Foretaget har en stark foretagskultur och en stark strategiprocess, dar
man tva ganger per ar ser 6ver Permobils évergripande strategi och identi-
fierar de delar som mest paverkar produktionsenheten. Varje medarbetare
medverkar i seminarier for att ge inspel och aktivt ta stallning till strategin.
Man identifierar da ocksa vissa omraden att arbeta aktivt med under det
kommande halvaret. Varje medarbetare ingar i en forbattringsgrupp och
férvantas bidra till foretagets strategi. Exempelvis ar det halvar detta skrivs
det strategiska fokusomradet for Permobil Produktion att halvera de inter-
na avvikelserna genom att aktivt arbeta med utbildning och genomférande
av systematisk problemldsning.

Produktiviteten har 6kat och trots 6kad produktion under de senaste
aren har resurser kunnat frigoras for att inga i verksamhetens resurspool.
Denna mojliggdr att enheten kan hantera ovantad variation i form av ex-
empelvis korttidsfranvaro eller kvalitetsproblem. Kvalitetsnivan har 6kat
och signalerna fran marknaden har blivit alltmer positiva. Forbattringar, till
exempel kring logistik eller balansering, genomfors till stor del av produk-
tionsgrupperna sjalva, pa eget initiativ.

PERMOBIL
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12. Tillit - det dolda guldet

Om mdnniskans behov av tillhérighet, om kontrollers skadeverkningar, om vérdet
av mdngfald, om fortroendekapital och om tolerans for misstag.

Om vi ska féréndra tillsammans och dstadkomma ndagot mer dn vi kan
gora var och en for sig, sa behover vi tro pa att andra kan och vill bidra och
att de strdvar at ungefar samma hall. Litar du pa dina medarbetare? Litar
du pa dina chefer? Om du svarar som de flesta sdger du att manniskor i all-
mdénhet dr bra personer och att din grundinstéllning ar att lita pa dem tills
de visat sig opalitliga.

Litar dina chefer respektive medarbetare pa dig? Det vill du sdkert tro.
Och i vart fall borde de gora det, for du dr ansvarskdnnande och gor vad
som dr ratt och riktigt, efter basta formaga, eller hur?

De allra flesta, nastan alla, ar angeldgna om att stélla upp fér det socia-
la sammanhang de tillhér. Mdnniskan ar ett utpraglat flockdjur och nar vi
formades genetiskt var det dodligt farligt att inte accepteras av sin flock.
Ursprungligen, pa den afrikanska savannen och fram till den agrara revo-
lutionen f6r omkring 6 ooo dr sedan, bestod manniskoflockarna typiskt av
20 till 30 individer som var helt beroende av varandra. Tillit var inget man
kunde vilja bort. Stigmatisering av flockmedlemmar fran 6vriga och kon-
flikter mellan medlemmarna maste undvikas till varje pris, eftersom en es-
kalering latt kan leda till hela flockens underging.

Idag har vi tillhérighet till mdnga sociala strukturer, pa flera nivaer och
av manga olika storlekar och karaktdrer. Vi har mojlighet att valja vilka till-
horigheter vi ser som viktiga. Det r oftast inte dodligt att vinda ryggen at
en grupp man tillhor. Och dven de som kédnner sig uteslutna ur alla grup-
per 6verlever normalt, &ven om det kan leda till ett nog sa tragiskt livsode.
Véra genetiskt grundade behov ar desamma, men vi har en mojlighet att
valja vilka vi ger var lojalitet och tillit. Tilliten dr darfér inte laingre nagot
som finns av sig sjalv, utan nagot som fortjanas.

Fortroende maste fortjanas

Ovan konstaterades att de flesta av oss verkar ha en grundinstéllning att
man som utgangspunkt bor lita pd manniskor. Samtidigt ar vi ofta lite
skeptiska. Kan det finnas dolda agendor? Far jag verkligen hela bilden?
Kommer detta, som sdgs vara sd viktigt, verkligen att prioriteras i prakti-
ken? Finns det kompetens nog hos de som ska gora arbetet? Ges det till-
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rickliga forutsittningar och resurser? Ar medarbetarna villiga att ligga
manken till om vi inte kontrollerar? Kommer de att ta genvagar som ger
problem senare?

Det finns goda skal att vara skeptisk. Vi har alla hért massor av ambitio-
sa programforklaringar, pa vdra arbetsplatser och i samhallet i 6vrigt. Ofta
har dessa visat sig inte halla och ibland har de i efterhand framstatt som
rena floskler. Nastan alltid &r de 6verdrivet pompdsa och lovar till synes
mer dn de kan hdlla. Pa samma sitt kan det vara med enskilda medarbetare
som tagit pa sig alltfor stora uppgifter. Nar det kom till kritan klarade hen
det inte, hann inte, ville inte eller sa kanske hen gjorde pa annat sitt an ut-
lovat.

Allt detta har gjort oss luttrade. Vi lar oss efterhand att inte fullt ut tro
pa allt vi hor, utan kraver bevis. "Begeistring ar ungdomens dagliga brod.
Skepsis dr dlderdomens dagliga vin.” (Pearl Buck)

For att fa fortroende behover du iaktta vissa underforstadda spelregler i
det sociala kontraktet:

1 Lovainte mer dn du kan halla.

2 Var arlig med vad du tror om chanserna att lyckas.

3 Beritta tidigt om du maérker att du riskerar att inte klara vad du sagt.

4 Var 6ppen med misstag du gor.

5 Lyssna pa andra och ta emot hjalp.

6 Overdriv inte resultaten, skonmadla inte och ha respekt fér andras upp-
fattningar.

7 Ge frikostiga erkdnnanden till andra som bidrar, ta inte t dig hela dran
for det som gar bra.

Det kan ta tid fér manniskor att bilda sig uppfattningen att du ar vard de-
ras fortroende. Att tappa fortroendet kan ddremot ga mycket fort. Darfor
kan du och hela er organisation sigas ha ett fértroendekapital, en virde-
full tillgdng du/ni byggt upp, men som standigt behover vardas och under-
héllas for att behalla sitt varde.

Tro det basta om andra
Likavdl som vi behover fortjana andras fortroende behéver vi ge andra
chansen att fa vart fortroende. Vi ar alltsa alla i olika grad skeptiska, som
vi tycker av goda skal, och detta kan bli en hog tréskel for andra att komma
over. Kontrollen av hur det gar kan vara alltfor nitisk. Skepsis kan uttryck-
as vl tydligt och kanske som sarkasmer och cynismer. Det ar latt hdnt att
styra och stélla alldeles for mycket i detaljer, det som pa engelska benamns
micromanagement. "Hjalp” kan ibland uppfattas som besserwisserbeteende
och nedvirderande. Toleransen for att méanniskor gor fel eller annorlunda
an avsett kan vara orimligt lag.

Det ar ju av misstagen vi lar. Vi kan absolut lara dven av andras misstag,
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men vara egna ger en svarslagen erfarenhet. En forutsittning ar dock att
vi kan se misstagen med 6ppna 6gon och inte behover sopa dem under
mattan. Det ar avgorande for tilliten och for det gemensamma larandet att
misstag kan tolereras. Endast sd kan framtida liknande misstag i langden
undvikas. Med detta sagt ar det sjalvklart viktigt att alla ges goda forutsatt-
ningar att gora ratt, att de kan upptacka eventuella misstag snabbt och att
risken att orsaka stora skador minimeras.

En situation utan tolerans for fel och misstag innebar lagt lirande. An-
dra bestimmer da exakt vad vi ska gora, hur vi ska gora det och nér det
ska ske. Ndr tiden gar tenderar vi att hamna i vad som brukar kallas inldrd
hjalpléshet. I det laget kan storre frihet och mer ansvar tas emot mycket
negativt. Vi kan till och med gora aktivt motstind mot vad vi uppfattar
som otydlighet och délig uppbackning. Det tar ett tag att atervinna sjalv-
fortroendet och uppbada den egna drivkraften, och det kan vara en jobbig
process.

Nar andra visar oss tillit vaxer ocksd var tillit till andra. Nar vi far ansvar
tar vi ansvar. Vi vaxer som manniskor och vi klarar saker vi tidigare inte
trodde att vi skulle klara. Alla har potential att géra mer, och kanner vi so-
cial trygghet och andras tillit blir vi mer bendgna att gora saker som dr bra
for verksamheten. Fornyelse och forbéttring ses som mer viktigt. Vi blir
mer villiga att ta den risk for misslyckande som varje férandring innefattar,
ndr vi inte behover rikna med att bli syndabockar. Tank om vi i stillet
tvartom kan pardkna ett erkinnande for att ha provat?

Stora varden pa spel

Det pagar en samhdllsdebatt om "kontrollsamhallet” och manga pekar pa
behovet att i stillet starka tilliten. Till exempel tillsatte regeringen 2016
en Tillitsdelegation med uppgift att undersoka hur styrningen av statlig
verksamhet kunde baseras mer pa tillit och mindre pa kontroll. Anstallda i
manga organisationer agnar orimligt mycket tid och kraft it att rapportera,
betygsatta, administrera, dokumentera, kontrollera etcetera. Problemet ar
omfattande i alla typer av foretag och organisationer, men kanske sarskilt
ide storre.

Tankegdngen bakom viljan att 6ka kontrollen ar inte svar att forsta. An-
tag att du ar ansvarig for en stor verksamhet, dar du orimligt kan kinna
till alla detaljer. Om du plotsligt stalls till svars for att det inte gar som det
ska inom ndgot omrdde, vad ar din ryggmargsreflex? Hogst sannolikt att
oka kontrollen! Genom att begira in veckorapporter som dokumenterar
tillstand och trend for allt du ser som viktigt, hoppas du att verksamheten
ska gora vad som kravs for att leva upp till férvantningarna. Det ar inte sa-
kert att du tanker granska alla dessa rapporter i detalj, men du kanske tror
att du tvingar de som rapporterar att ocksa fokusera och prestera pa det
du begir. Foljden blir att omradesansvariga dgnar massor av tid it rappor-
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ter som ingen laser och far mindre tid till att 16sa problemen. Eftersom de
ocksa troligen kanner sig misstrodda och missforstiddda, ar det inte osan-
nolikt med kreativ bokféring. De tenderar att mdta pa "bésta” sitt eller vid
bésta tid, tinja lite pd matetalen eller utelimna viktiga saker som du inte
uttryckligen efterfragat. Allt for att leverera de siffror du dnskar och undvi-
ka repressalier.

Alla de system som byggs for kontroll, administration och rapportering
ar i sjalva verket ett avgorande effektivitetsproblem. Inte sillan forbrukar
de betydligt mer tid och kostnader dn de problem de ar avsedda att upp-
tacka. Och vad dn vrre dr, kontroll utifran signalerar ofta misstro.

Kontroller gors i princip for att hitta nagot som dr fel. Finns det ett fel sa
finns det ett underliggande problem som borde I6sas. Ni behover forstas
upptdcka felen och atgirda dem sd att de inte drabbar kund eller avhdma-
re. Men dnnu viktigare ar att kontrollerna kan ge er kunskaper sa att ni kan
forsta och 16sa det underliggande problemet. I sig sjalv tillfor dock kon-
troller inget varde for kunden utan kan beskrivas som ett sloseri, i och for
sig nodvidndigt sa lange felrisken kvarstdr, men som ska tas bort nar pro-
blemet ar 16st. Ett kontrollsystem som val ar infort brukar emellertid vara
svart att ta bort, det brukar kdnnas sakrast att fortsatta kontrollera.

Risken ar att ni ser kontrollerna som 18sningen pd problemet, nir de
bara ar ett sitt att motverka symptomen. Huvudfokus bor ligga pa att byg-
ga system som inte genererar stora fel. Man kan anvidnda kontroller for att
forsta, lara och férandra, men nar problemet ar 16st ska kontrollerna bort!

En stor del av kontrollsystemen handlar dock egentligen inte om att
upptdcka fel, utan om att uppratta bevis pa att man gjort rétt och foljt reg-
lerna. Sadana dokumentationskrav visar i ndgon mening bristande tillit
och kan vara direkt skadliga fér verksamheten genom forlust av vardefull
tid, byrdkratiska arbetssatt, suboptimering och férsamrad mojlighet att ut-
veckla pa eget initiativ.

\/
J
Bild 23

Kontrollera for att styra, eller folja upp for att stodja?
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Sjalvklart finns det ofta behov av checklistor fér vad som ska goras sa att

man kommer ihag. Det kan ocksa finnas skal att spara matprotokoll, an-

teckningar etcetera som visar vad man gjort sa att man senare kan ga till-
baka for att lara. Syftet med dessa bor alltsa vara att hjidlpa verksamheten
att utvecklas, inte att anvdndas som bevis gentemot omvarlden.

Vad ska ni gora i stallet for att kontrollera for att dnda skapa starka driv-
krafter att gora det som borde géras? En férhoppning ar att ni finner vigar
genom:

1 Oppenhet. Nir det man gor delas med andra 6kar viljan att gora ritt.

2 Enkelhet. Ett komplicerat regelverk eller ett komplext datasystem ska-
par fler problem dn det 18ser. Béttre att acceptera nagot som ar ungefar
rdtt dn att krava nagot som ar exakt men ofta leder fel.

3 Larande. S6k grundorsaker och forbattringar i stallet for skuld. Vi begar
alla fel, kanske varje dag, men 4r organisationskulturen stodjande och
nyfiken vdgar vi vara 6ppna med det.

4 Tillit. Den som ges ansvar tar ansvar. Nastan alla har ett bra omdome
och hég moral, vilket bor vara utgangspunkten tills motsatsen bevisats.
Ni far helt enkelt ta forlusten att nagon enstaka person dnda kan miss-
bruka ett fortroende och, om detta uppstar, hantera det med just den
personen.

5 Likabehandling. Skillnader i villkor, ersdttningar eller status mellan
olika grupper mdste vara motiverade. Upplevda orattvisor ar en mycket
stark drivkraft att tilligna sig otillatna fordelar.

6 Gemensam malbild. Det maste pdga en stindig diskussion kring vad
som dr verksamhetens uppgift och inriktning. Chefer bor vara narvaran-
de och forsta verksamheten i grunden.

I framgéngsrika foretag kan man ofta se en utveckling i linje med dessa sex
punkter, helt enkelt darfor att det ar lénsamt. Frdgan dr dock om inte ut-
vecklingen alltf6r ofta gar at fel hall. Arbeta alltsa hellre for att farre kon-
troller ska behdvas dn for att alltmer ska kontrolleras och dokumenteras.

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

Mangfald bade nédvandig och énskvard

Den sociala rorligheten 6kar. Vi moter allt fler ménniskor fran helt andra
sammanhang in de vi sjilva ar bekanta med, ménniskor med olika bak-
grund, forutsdttningar, kunskaper, uttryckssatt och varderingar. Den vax-
ande migrationen dr naturligtvis en faktor, men det handlar ocksa om den
okande globala tillgangen pd information och kulturyttringar, om globala
organisationer, om den sociala och ekonomiska rorligheten inom linder
och samhallsstrukturer, om alltmer frekventa fusioner, nedliaggningar
och omorganisationer, om acceptans for alternativa levhadsmonster, om

113



ifrdgasittande av férharskande normer samt om mycket annat.

Mangfald ger oss massor av nya méjligheter och har potential att bidra
till rikare liv, storre rattvisa och nya innovativa lésningar. Organisationer
som uppvisar stor mangfald dr mer dynamiska och konkurrenskraftiga.
Exceptionella foretag, snabbvixare och liknande, dr ofta mycket hetero-
gena i sin personalsammansittning. Men mangfald innebédr ocksda en
utmaning vad giller tillit.

Fortfarande dr manga foretag och organisationer vildigt homogena.
Medarbetarna kommer i stor utstrickning fran liknande bakgrund och
man kdnner varandra sedan linge, atminstone till kategorin. Sarskilt gal-
ler det personer som har stort inflytande pa beslut och normer, ofta lite en-
kelt karaktariserade som "medelalders vita man”. Rimligen kommer detta
successivt att dndras, och mycket talar for att det sker snabbare i flexibla
och framgangsrika foretag.

Att soka begransa mangfalden genom att hindra manniskor att dndra
sig, att flytta eller att delta kan vara ett sitt att mota utvecklingen i virlden.
I lingden dr det en omoijlig vag och dessutom kontraproduktiv for en or-
ganisation som vill bli framgangsrik. I stallet bor ni 6ka insatserna for att
bygga och vidmakthalla tillit mellan manniskor, &ven om de har olika bak-
grund, personlighet, forutsittningar etcetera.

FRAGOR ATT REFLEKTERA OVER

e Hur stor ar tilliten mellan manniskorna i er
organisation?

e Skulle ni saga att ni baserar er styrning pa
kontroll och granskning eller pa tillit?

® Hur arbetar ni for att starka tilliten mellan led-
ning och medarbetare, mellan olika kategorier
och grupper, mellan enheter etcetera?

* Vilka olika perspektiv och bakgrunder kan
sagas finnas representerade i er organisation?
Vad gor ni for att alla ska kanna sig inkluderade?
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GUSTAVSBERG VARGARDA

Emil Hedberg (hoger) diskuterar med platschefen Lars Nothall kring en blandare
i produktionen.

EXEMPEL FRAN PRODUKTIONSLYFTET:
Gustavsberg Vargdrda

Produktionsenhet for Villeroy och Boch Gustavsberg

GoOr: Blandare och installationsarmatur for vatten och avlopp
Anstallda: Cirka 200 i Vargarda

Omsattning: Cirka 500 Mkr/ar

Deltog i Produktionslyftet 2010-2012.

Gustavsberg Vargarda firade 100-arsjubileum 2020 som tillverkare av
blandare och installationsprodukter for VVS-branschen. Fabriken har en lang
tradition och en valetablerad foretagskultur som vardas val. Branschen ar i
forandring under stark inverkan fran 6kad internationell konkurrens, strikta-
re byggnormer, krav pa effektivare byggprocess och behov av battre miljo-
anpassning. Foretaget utvecklar standigt, i ett omfattande samarbete med
installatdrer, sina installationsprodukter - ventiler, kopplingar etcetera - och
ar marknadsledare pa detta omrade. Produktionen av dessa ligger nara ka-
pacitetstaket och fabrikens Ionsamhet har 6kat starkt de senaste aren.

Avgorande for de goda resultaten ar ett levande forbattringsarbete som
genererar nagra hundra genomforda forbattringar per ar. Effekter ar bland
annat forbattrad sakerhet for medarbetarna och stabilitet och forutsagbarhet
i produktionsutrustningen. Som en féljd har produktiviteten och kapaciteten
okat, vilket ar avgorande i den tillvaxtfas som Gustavsberg befinner sig i.

Foretagskulturen kannetecknas av en stark vi-kansla utan blockerande
revirgranser. Planeringsarbetet i produktionen sker lokalt i grupperna. Med-
arbetarna har god kansla for helhet och kundbehov och de tar stort eget
ansvar. Kommunikationen mellan olika avdelningar liksom mellan tjanste-
man och kollektivpersonal ar enkel och naturlig. Exempelvis fanns tidigare
en mental mur mellan konstruktions- och produktionsavdelningar, men
den ar helt borta. Den annars sa vanliga skepsisen kring forandringsforslag
fran andra inom organisationen lyser narmast med sin franvaro och det ar
naturligt att tidigt soka bred férankring i organisationen vid inférande av
nya produkter eller processer. Att konstruera fér produktion, det vill saga
produktionsanpassa, ses som avgorande for att spara bade investerings-
kapital och direkt tid eller material i produktionen. Att engagera verksam-
heten tvarfunktionellt for att utnyttja allas kunskap ses som avgoérande for
att lyckas. | hog grad ligger det i kulturen att ta tillvara allas erfarenheter.
Sakerhet och miljdarbete pa arbetsplatsen kommer pa kopet.
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13. Forvanta er goda prestationer

Om skillnaden mellan krav och forvéintningar och om vdr vilja att svara upp mot
forvintningar och utmaningar.

Den hér boken argumenterar for bred delaktighet i forandringsproces-
sen och ett beslutsfattande pa lagsta mojliga organisatoriska niva. Kan allas
medverkan och engagemang vinnas blir resultatet sd mycket battre och pro-
cessen ostoppbar. Det finns dock en svarighet som foljer av denna strategi.

Den som arbetat en lingre tid pa lite hogre niva i en mer auktoritdr el-
ler hierarkisk organisation kan ibland ha ganska ldga férvantningar pa
sina understallda, i all vilmening. Kanske finns en tveksamhet kring om
medarbetarna, som &r vana vid tydliga instruktioner, kan klara mer kom-
plexa uppgifter. Kanske ar forstaelsen alltfor stor for att saker man kommit
6verens om gors slarvigt eller ofullstindigt, tar lang tid eller inte gors alls.
Denna "forstaelse” indikerar en underliggande lag tilltro, och i vart fall en
underskattning. I vdrsta fall framstar en chef som en patron som med 6ver-
seende tar ansvar for sina "skyddslingar”, en attityd som rymmer en viss
nedldtenhet.

Att delegera och involvera far inte landa i en lat-ga-attityd. Befogenheter,
utrymme och resurser att forbattra och foérnya i verksamheten bor paras
med en férvantningar om att gora sd. Vi mdr alla bra av hoga (fast rimliga)
forvantningar och vi utvecklas nar vi utmanas.

Mellan strikta krav och kraviéshet
Det finns en skillnad mellan krav och forvintningar. Krav dr nagot absolut,
ndgot som dikteras av ndgon eller en yttre ram. Krav antas vara métbara sa
att vi relativt enkelt kan avgdéra om de klarats eller inte. Férvantningar ar
betydligt mjukare i kanten, ofta inte sd exakta, mer av en ungefarlig bild av
vad vi hoppas och tror ska kunna astadkommas. Samtidigt uttrycker for-
vantan ocksd en kianslomassig dimension, ungefir som "Vi tror pd er, det
har ar vi 6vertygade om att ni kan uppn4, och gor ni inte det utan en rim-
lig forklaring blir vi faktiskt besvikna.” Om vi kdnner att ndgon verkligen
forvantar sig nagot av oss sd kommer vi att férsoka leva upp till det, eller,
om det inte gar, anstranga oss for att férklara varfor det inte gick. Ett krav vi
inte finner relevant maste diremot underbyggas med nagot maktmedel.
Foérvantningar ar ndra kopplat till foértroende och tillit. Vi bryr vi oss
inte s& mycket om foérvantningar fran dem vi saknar fortroende fér. Och
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den som inte litar pa oss, lir inte forvdnta sig nagot av oss (dven om de stal-
ler krav). Det kravs alltsd ndgot av organisationen for att kunna arbeta med
férvantningar. Finns tilliten kan stora forvantningar gora stor skillnad.

Madnga forviantningar ar outtalade. Risken finns dd att de som férvantas
astadkomma nagot inte forstar detta. Det ar alltsd viktigt att kommunice-
ra mycket kring de férvantningar som finns. Som alltid ar visuell kommu-
nikation effektiv. Det behovs ocksa en aterkommande dialog om vad som
forvintas (en "handskakning”), om hur det gar och om hur man ska hante-
ra problem, hinder och avvikelser.

Det finns en halsorisk inbakad kring férvantningar. Vi kan inférliva
verkliga men ocksd inbillade férvantningar djupt i var malbild for oss sjal-
va, ibland pa en niva som ar orimlig. Ambitidsa personer kan pressa sig
sjalva for hart och drabbas av utmattningssyndrom, "ga in i viggen”. For-
vantningar ar ett mycket kraftfullt verktyg som ocksé kraver omdéme och
en viss forsiktighet. Det ar absolut nddvandigt att det finns en tit och god
kommunikation kring férvintningarnas nivd, innebdrd och rimlighet.
Det dr avgdrande att det finns stod att tillga sd att individen inte lamnas
ensam med kanske omoijliga forvantningar.

Hoga forvantningar kraver ocksd utrymme for aterhimtning for varje
individ. Halsoriskerna dr sarskilt stora nar det varken finns dterhamtnings-
mojlighet pa arbetet eller pa fritiden, ndgot som sirskilt manga yngre
kvinnor drabbas av. Riskerna med forvantningar ar betydligt mindre om
de riktas till en grupp snarare an till en individ.

Med denna brasklapp limnad ska betonas att vimar bra av forvdntningar,
om de dr pa rimlig niva. De far oss att kinna vardefulla och uppskattade.

Utmaningar triggar
Utmaningar ar besliktade med forviantningar, men beskriver en mer 6p-
pen malbild. Man kan se det mer som en fraga. "Kan ni uppna det har? Om
ni gor det skulle vi bli imponerade.” En utmaning som antas engagerar
starkt och leder till stora insatser, vilket &r uppenbart inom till exempel
idrott eller barnuppfostran.

For att en utmaning ska utmana behdver den vara svar att mota, men
inte orimlig. Den ska krdva anstringning men vara mojlig att mota med de
forutsittningar som finns och de férmdagor man har. Dessutom behéver ut-
maningen vara relevant, vilket betyder att den ska handla om nigot som &r
viktigt. For att sa ska vara fallet i en organisation boér den kopplas till den
overgripande malbilden och det strategiska resonemanget, som beskrevs
i kapitel 3.

Det kan vara ndgon annan som utmanar, exempelvis en trinare, en lara-
re, en fordlder eller en chef, men det gar utmarkt att rikta utmaningar till
sig sjdlv eller att i en arbetsgrupp utmana varandra inbérdes. Utmaningar
behandlades utforligare i kapitel 6.
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Ar det pa allvar?

Det kan vara latt att slinga ur sig krav och forvantningar. Fridgan ar dock
hur seridsa de ar. De flesta av oss kdnner nog att manga sadana uttalanden
ar 16sa forhoppningar utan sarskilt stark forankring i verkligheten. Vi be-
hover forstd resonemanget bakom dem. Vad motiverar dessa forvantning-
ar? Hur kan vi beddma om de ar rimliga? Varfor ska just vi ta pa oss detta?
Far vi de rétta forutsattningarna? Vilken uppbackning kommer att ges och
frdn vem?

Har kommer den aterkommande dialogen in i bilden. De racker inte att
hélla en inledande presentation med méjlighet till fragor, ni behdver kon-
tinuerligt ge utrymme for fordjupning och uppféljning, i takt med att ar-
betsgruppen lir sig mer. Om du dr ledare ar ett coachande forhéllningssatt
onskvart eller till och med nodvandigt. Mer om det i kapitel 17.

Narvaro fran beslutsfattare ar A och O for framgang. Dessa kan ses som
bestallare av aktiviteter och vad de gor och fokuserar pa ar det som kom-
mer att ses som viktigt. Det framstar som organisationens ambition och
prioritering. Ndr bestdllarna aterkommande och nyfiket intresserar sig for
hur det gir och uppriktigt vill veta, dven pa detaljerad niva, dd kommer ar-
betet att fa fokus. Det som gloms bort av bestéllaren gloms troligen ocksa
av utforaren.

FRAGOR ATT REFLEKTERA OVER

* Hur kan medarbetarna och grupperna i er orga-
nisation forsta vilka forvantningar som stalls pa
dem?

e Kanner de flesta att de har meningsfulla utma-
ningar pa rimlig niva att mota?

e Hur foljer ni upp i vilkken man férvantningar och
utmaningar klaras?
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Christoffer Borgstrom, Annika Bolmefors, Petri Idstrom
och Karola Nielsen i diskussion.

EXEMPEL FRAN PRODUKTIONSLYFTET:
Doérr & Portbolaget i Vittaryd

Gor: Specialtillverkade dorrar och portar efter kundens 6nskemal
Anstallda: 24

Omsattning: 30 Mkr/ar

Deltog i Produktionslyftet 2018-2020

Dorr & Portbolaget ags av tva broder, Johan och David Ahlin. De har fram
till nyligen tagit nastan alla beslut och hallit kontroll pa allt som hander i
foretaget. Nu har de malmedvetet slappt kontrollen och 6verfort ansvaret
for daglig planering och dagliga beslut i produktionen brett till medar-
betarna. Resultatet har blivit anmarkningsvart, i form av halverad ledtid,
leveransprecision nara 100 %, halverad PIA (produkter i arbete) och 6kad
produktivitet.

Framfor allt har det blivit en remarkabel kulturférandring. Medarbetarna
har fatt mer ansvar och tagit mer ansvar. De |6ser sina problem och upp-
gifter tillsammans med sina arbetskamrater. Som en foljd har ocksa till-
fredsstallelsen med arbetet och trivseln har dkat kraftigt. Johan och David
har i sin tur fatt mojlighet till normala arbetsdagar och utrymme for att
tanka pa framtiden och féretagets utveckling.

Tidigt i processen, nar alla upplevde att man standigt hade for mycket
att gora, fanns en viss tveksamhet kring om man verkligen kunde ta sig
tiden att ha dialoger om ett alternativt satt att arbeta. | efterhand ar det
uppenbart hur mycket tid detta sparat genom det smidigare och mer sam-
spelta satt att arbeta som blivit resultatet.
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14. Omorganisationer
ar overskattade

Om den perfekta organisationens omdjlighet, om kostnaderna for att organisera
om, om vikten av att fokusera arbetssdtt och processer och om behovet att skala
ned och avdramatisera omorganisationer.

Det kanske vanligaste instrumentet att driva igenom storre forandringar
dr att organisera om. Tanken ar att organisationen ska bli mer logisk och
ddrmed effektiv. Personer och funktioner som borde samverka battre fors
samman till en enhet med en gemensam chef i syfte att géra kommunika-
tionsflodet enklare, ansvarsférdelningen tydligare och risken att saker fal-
ler mellan stolarna mindre. Ibland kan det ocksé finnas ett 6nskemdl om
viss fornyelse i chefsleden, "nya kvastar sopar bast”.

Likavdl som for andra forindringar finns alternativen att organisera
om i det lilla, med successiva mindre forbattringar, eller att gora ett stort
alexanderhugg, dar hela organisationen far en ny struktur och det mesta
omproévas. Det forra sker ju hela tiden i organisationer och skapar normalt
ingen storre dramatik, men det finns mekanismer som kan hindra vdlbe-
hovliga justeringar i en organisation.

De storre genomgripande organisationsfoérandringarna ar de vi normalt
associerar med termen omorganisation. Hos manga finns en stor trotthet
pd sadana, eftersom ndstan alla av oss har upprepad erfarenhet av om-
organisationer som vi anser misslyckade eller meningslésa. Inte sdllan har
viisamband med dessa under ganska lang tid upplevt kaos och frustration.

Omorganisationer kan i sjilva verket dventyra den organisationskul-
tur man vill bygga. Alternativet ar att fokusera pa att utveckla arbetssatt
och processer. Om organisationen verkligen behéver dndras sker det bast
l6pande, i sma odramatiska steg.

All organisation ar fel

Organisationer har i princip alltid ndgon form av hierarki. Det finns ndgon
som, atminstone formellt och ndstan alltid dven i praktiken, har hogsta an-
svaret och den slutliga beslutsritten i organisationen. I ett aktiebolag ar
det den verkstillande direktoren och i offentliga organisationer finns det
generaldirektorer eller andra mycket tydligt utsedda. Eftersom det inte gar
att ha ndgon direktkommunikation vird namnet i en grupp stérre an 10-20
personer utser man ansvariga for delar av organisationen i steg. Varje per-
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son har da en utpekad chef som man rapporterar till, som det heter.

I en strikt hierarki ska all viasentlig kommunikation och alla beslut som
involverar flera grenar i organisationstridet ga genom den ldgsta gemen-
samma nivan, den chef vars 6vergripande ansvar dr tillrdckligt for att om-
fatta alla berérda enheter eller genom hens sarskilt 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 oférvagenhet till "cros-
sing [of] the reporting lines”. Aven om det alltsé finns en viss acceptans
for detta hos oss ar det inte ovanligt med frustration i chefsleden, nir man
upplever att det hinder saker som man inte har kontroll 6ver och som
kanske inte gar i linje med det man trott eller avsett.

Eftersom vérlden ar féranderlig uppstar standigt behov av nya kontakt-
punkter och dndrad kommunikation mellan enheter. Till slut drar man
kanske slutsatsen att det finns s manga sddana kommunikationskanaler
att det ar dags att designa hela organisationen efter dem. Man bérjar ana-
lysera hur samverkansmonstret ser ut, forséker forstd hur det borde se ut
och ritar upp ett organisationsschema pa ett vitt papper.

Nar den nya organisationen, efter manga turer och stor turbulens, till
sist borjar fungera uppticker man ofta att de kommunikationskanaler
som fanns inbyggda i den gamla organisationen ocksa var viktiga. Da var
de naturliga, odramatiska och mer eller mindre osynliga. Det ar ju inget
att gora en affar av att man pratar med sin chef eller tillsammans med nar-
maste kollegan tar diverse beslut. I den nya organisationen kommer dessa
forbindelser i stallet att gd pa tvdrs i organisationen, vilket brukar fungera
fint ett tag nar det tidigare kontaktndtet finns kvar i medarbetarnas sin-
nen. Efterhand kommer det dock omedvetet att byggas trosklar.

Grundproblemet ar att det kommunikationsndt som behovs for att
klara uppgifterna pa ett bra sitt ar sa otroligt mycket mer komplext dn
ett organisationsschema. Man forsoker ofta hantera komplexiteten ge-
nom att formalisera olika tvarforbindelser, tillsatta koordinatorer, inratta
stabsfunktioner med olika 6vergripande ansvar och sa vidare, men det ar
ett hopplost foretag att heltickande spegla alla dessa behov.

Det kostar att organisera om
Aven om det inte gar att bygga en organisation som ar sarskilt mycket bitt-
re an den ni har kan det kanske vara nyttigt att skaka om lite ibland? Man
stelnar i gamla monster som borde brytas upp och genom ny organisation
kan man fa nya vdrdefulla kontakter och inspel till att gora pa béttre satt.
Innan ni ger er pd denna metod att vitalisera bor ni dock betanka kost-
naden. Det kan vara nagorlunda enkelt att berdkna hur stora kostnader
som kan forvantas for till exempel konsulter, rekrytering, informations-
moten, kompetensutveckling och liknande synliga poster. De stora kost-
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naderna ar emellertid osynliga. Medarbetare kommer att tappa fart nar de
oroar sig eller med stor energi soker positionera sig. Det kommer att kra-
vas mycket fler moten och férhandlingar an vad som gar att forutse. En del
medarbetare kommer att bli arga och besvikna och nagra kommer att slu-
ta. Chefer kommer att ldsas upp i organisationsarbetet i stéllet for att driva
och utveckla verksamheten. Chefer, och dven andra, kommer att kidnna sig
hotade och dgna kraft at demoraliserande maktstrider. Olika system och
verktyg kommer att behdva anpassas. Det kommer att uppsta problem och
bieffekter som ska tas om hand, fler an ni tror.

Om inte den nya organisationen upplevs som tydligt battre an den gam-
la kommer en viss cynism att breda ut sig och det mentala avstandet mel-
lan medarbetare och ledning att 6ka. De nya cheferna kommer att fa dgna
mycket kraft at att bygga upp tilliten igen. Och det kommer att ta tid.

Alternativet: Fokusera pa arbetssatt

Hur ska ni da komma till ritta med alla de problem och konstigheter som
finns i alla organisationer? Svaret r att gd tillbaka till kirnfragan. Hur ska-
pas varde for kunden? Hur arbetar ni sa effektivt och bra som mojligt for
att leverera det som ar er uppgift?

Arbetssdtten och processerna i organisationen dr till stora delar obero-
ende av hur organisationen konstrueras. Ligg darfor kraft pa att bygga en
kultur som standigt forbattrar och férnyar sig pa alla nivaer, men alldeles
sarskilt pa den ligsta. Gynna stindigt larande, utveckling av férmagan pa
individnivd och pa organisatorisk niva. Forsikra er om att alla delar av or-
ganisationen far effektiv aterkoppling pa sina prestationer och att de har
resurser att genomfora forbattringar. Ge frihet att agera inom s vida ramar
som moijligt och acceptera att inte ha kontroll éver alla enskildheter inom
det omrade du ansvarar for. Allt detta behandlas i andra delar av denna
bok.

Goda och effektiva arbetssatt kan frodas ganska oberoende av den 6ver-
gripande organisationen. Det kan i sjdlva verket vara klokt att tona ned
organisationstillhorighet och i stillet stirka handlingsutrymmet for verk-
samhetsomradena. Kan ni fostra en kultur dar kdrnverksamheten stdr i
centrum, nagot som beskrivs i ndsta kapitel, sa kommer medarbetarna i
den overgripande organisationen att stilla sig fragan hur de bést kan st6d-
javerksamheten, snarare dn i vilka former de ska gora det.

Det ska organiseras om - ofta

Sjalvklart kan organisatoriska konstigheter leda till problem och ineffek-
tivitet. Lika sjalvklart kan det finnas mojligheter till effektivare samarbete
mellan olika delar av organisationen genom exempelvis sammanslagning,
placering ndra varandra eller personalférflyttningar. Och ibland finns det
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chefer eller andra nyckelpersoner som skulle fungera béttre i en annan
roll.

Organisationen dr i sjdlva verket alldeles for rigid i de flesta fall. Chefer
och enheter vill kanske inte slippa ett ansvarsomrdde som battre skulle
hanteras av andra. Medarbetare vill inte byta arbetskamrater eller limna
de uppgifter de identifierar sig med. Ingen vill uppleva att hen far en "lag-
re” befattning eller status.

Det ar mycket vunnet om ni kan avdramatisera forandringar i organisa-
tionen. Tank om ni kan behandla sddana likadant som andra forbattringar,
nagot enkelt och naturligt som kan ske utan att ses som prestigeforlust el-
ler personligt nederlag? Da kunde det ske oftare och smidigare. Sker det
oftare blir det i sin tur mindre dramatiskt - en god cirkel.

Om ni stindigt kan anpassa organisationen i smd odramatiska steg eli-
minerar ni behovet av de stora och fértirande omorganisationerna. Blir en
forandring mindre lyckad nagon gang bor det inte vara nagon stérre sak
att aterga eller gora en ny justering. Man kan kanske géra dem som sma
experiment dir man testar och lar for att successivt hitta battre l6sningar.
I analogi med kapitel 7, en larandestrategi for organisationsférandring i
stillet fér en programmatisk strategi.

Utmaningen att hantera organisationsférandringar likadant som andra
fordndringar ligger i att individer tenderar att ta dem personligt. Alla har
vi behov av uppskattning och status i ndgon mening. Hierarkisk nivd, antal
understillda, 16n relativt andra och omfattning av det egna ansvarsomra-
det ar valdigt tydliga statusmarkorer i en organisation, vilket hos manga
bygger en stravan att klattra uppdt, och omvént en upplevelse av degrade-
ring vid forflyttning nedat i hierarkin. Det finns stora vinster att himta om
ni kan uppgradera status och erkdnnande vid sidan om den hierarkiska
nivan. Och visst dr det sa att manga medarbetare har kunskaper och gor in-
satser som kan vara val sd mycket virda for organisationen som chefernas?

I manga organisationer har man férsokt skapa en specialistkarridr som
alternativ till en chefskarriar, vilket kan vara ett sitt att hantera en del av
denna problematik. Det finns omrdden dar specialisterna eller "profes-
sionen” upplevs klart starkare dn cheferna, med varden och likarna som
det tydligaste exemplet. I arlighetens namn brukar framgingen vara be-
gransad inom de flesta omraden, troligen for att vi 4r ganska lasta i fore-
stallningen om status kopplad till hierarki, och for att cheferna, som ju har
den slutliga beslutsratten, inte alltid &r 6dmjuka nog att offra lite av sin
statusmadssiga position. Dessutom finns risken f6r suboptimering om spe-
cialisterna har hogst rang, genom att dessa varnar sin specialitet snararare
an systemperspektivet. Inom universiteten, sjukvdrden och kultursektorn
finns exempel pa detta.

Aven om det finns utmaningar dr det virt stor moda att sinka trosklar-
na och minska prestigen i organisationsférandringar och byte av arbets-
uppgifter. Mdlet bor vara att alla medarbetare ska kinna sig tillfreds med
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att bidra pa basta mojliga satt till det gemensamma basta. Det finns mang-
der av viktiga uppgifter och stora utmaningar utéver de som traditionellt
ger hogst status. De som tar sig an dem behover fa rikligt av det erkdnnan-
de de fortjanar.

FRAGOR ATT REFLEKTERA OVER

e Fokuserar ni pa processer och arbetssatt eller
pa formell organisation?

® Finns det uppenbara, stora organisatoriska pro-
blem? Kan man atgarda dem pa ett enkelt satt?

® Upplever ni att de organisationsférandringar
som sker hos er ar rimliga, relevanta och varda
sin kostnad?

o Ar det latt att Idpande justera organisationen?
Ar medarbetare villiga att prestigelést anta nya
roller eller att inga i nya konstellationer?
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Organisera efter funktion eller fléde?

Det finns tva huvudprinciper for organisering som brukar stallas mot var-
andra, att organisera efter funktion eller efter fldde. Organisation efter
funktion var forr det vanligaste och aven om radande paradigm sedan
lange foresprakar flodesorganisation ar det fragan om inte detta fortfa-
rande ar mer undantag an regel. | en tillverkningsindustri talar man om
funktionell verkstad, dar platformning finns i en grupp, svetsning i en an-
nan, montering i en tredje och sa vidare, kontra flédesorganisation, dar
man gor produktgrupper till organisatoriska enheter, vilka inom sig har de
funktioner de behover - platformning, svetsning, montering etcetera. For
utvecklingsorganisationer handlar motsvarande diskussion om man ska
organisera efter expertomraden eller efter projekt. For de flesta typer av
organisationer har dessa bagge principer relevans.

Process- eller flodesorientering leder till storre fokus pa det som ska leve-
reras, véarde fér kund om man s vill. Okad snabbhet och enklare kommu-
nikation lyfts fram som styrkor och man eliminerar eller effektiviserar éver-
gangarna mellan delstegen i kedjan. Man kan saga att man organiserar
verksamheten som en samling smaféretag som arbetar mer eller mindre
oberoende av varandra, och man offrar lite av den storre organisationens
mojlighet till samordning och utveckling av gemensam djup kompetens.

Funktionsorientering innebar i teorin battre méjligheter att samutnyttja
resurser och att utveckla expertis. Den ger storre flexibilitet och méjlighet
att ta hand om ovanliga bestallningar, uppdrag eller projekt, och man kan
investera i effektivare verktyg och arbetssatt for delstegen i kedjan. Tyvarr
blir en o6nskad effekt suboptimering i olika utstrackning, genom att varje
funktion maximerar sin egen prestanda aven om det i viss man sker pa be-
kostnad av helheten eller andras mojligheter att prestera pa topp.

Ett satt att forsoka na fordelarna och undvika nackdelarna fran bagge orga-
nisationsprinciperna ar sa kallad matrisorganisation, dar man vill organise-
ra i bagge dimensionerna parallellt. Pa ena dimensionen finns resurserna,
det vill sdga de anstallda, utrustning och kompetens vilket motsvarar funk-
tionen. P4 den andra finns uppgifterna, produktomradena eller projekten
vilket motsvarar processen. Processerna har pengarna, budgeten férdelas
till projekt eller floden med projekt-/flodesledare, och kostnads-/intaktsba-
lansering sker pa produkt- eller projektomraden. Processerna "koper” re-
surser i form av mantid, kompetens och utrustning av de resursansvariga
som har att tillhandahalla dessa effektivt och i ratt omfattning.

Matrisorganisering kan forefalla fiffigt, men innehaller ocksa de manga
svarigheter. En effekt ar intern konkurrens mellan processerna om resur-
serna och mellan resursomradena om att fa del av processernas budgetar.
Konkurrensen slukar kraft och leder inte alltid till den basta fordelningen
for helheten. Det kan ocksa ga en del forlorat i stridigheter om vilka resur-
ser en process ska fa tillgang till, i vilken omfattning och till vilken kostnad.

Matrisorganisationer kan ge en patagligt storre administrativ bérda genom
att tva olika besluts- och rapporteringsvagar ska uppratthallas och dessut-
om koordineras.

| matrisorganisationer uppstar ofta i olika grad stridigheter om makten.
Vad ska prioriteras, resursorganisationens eller processorganisationens
behov? Och vem tar beslut nar respektive sida har olika prioriteringar? Till
slut brukar den ena dimensionen "vinna”, oftast resursorganisationen dar
manniskor har sin "I6nesattande chef”. Lonesattning ses ju som beviset
pa den vardering organisationen gor av individen och forknippas med den
slutliga befalsordningen i organisationen. Resursorganisationen har ocksa
i de flesta fall aldre och mer erfarna chefer medan processorganisationen
har yngre chefer som ar pa vag uppat i karriaren.

Gruppledare Funktion, "Linjen”
Linjechef Resurser, kompetens

Projektledare
Flédeschef

Process
Flode,
projekt

Bild 24
Matrisorganisationer kan bli komplicerade.

Vid sidan av de tva vanliga huvudprinciperna for organisering finns manga
ansatser till alternativa organisationsformer, till exempel chefsldsa orga-
nisationer, delade ledarskap (relativt vanliga i konstnarliga sammanhang)
eller organisationer dar medarbetare kan valja sin chefstillhorighet. Sddana
organisationsformer ar ovanliga och far ses som experimentella, men kan
ha stor potential om det finns starka drivkrafter fran foretagets nyckelper-
soner. Den tekniska utvecklingen kan mycket val ge stora nya majligheter.



FOV FABRICS

En av FOV Fabrics
vavmaskiner.

o P .

EXEMPEL FRAN PRODUKTIONSLYFTET:

FOV Fabrics, Bords

Gor: Vaver och efterbehandlar funktionell textil
Anstéllda: 85

Omsattning: 130 Mkr/ar

Deltog i Produktionslyftet 2017-2018

FOV Fabrics &r numera ensamma i Sverige om att vava textil for klader,
och det handlar da om funktionell textil. Darutover vaver man textil for
industriapplikationer. Féretagskulturen har utvecklats och medarbetar-
engagemanget har okat starkt de senaste aren, vilket bland annat lett till
Okad trivsel och battre laganda, samt tydligt 6kad effektivitet och kvalitet i
foretaget. Lonsamheten har blivit allt battre.

Den ckade effektiviteten beror till stor del pa 6kad utnyttjandegrad i
vavmaskinerna, det finns ett hundratal i foretaget. Detta i sin tur hanger
samman med snabbare fallning, alltsa omriggning mellan partier vilket ar
en tidsodande process i vaverier. Effektivare underhall har ocksa givit stort
bidrag, liksom att det har tillférts en del funktioner som stéd till teamen.

En viktig orsak till det 6kade engagemanget ar en andrad organisation.
Tidigare var man organiserad i stora funktionella avdelningar, till exempel
30 vavare under en avdelningschef. Man har successivt infort en team-
organisation med en teamledare och 5-10 medlemmar i varje. Till att borja
med provade man med ett par team for att darefter successivt utvidga till
hela foretaget, dven pa tjanstemannasidan. Teamen och teamledarna har
tagit 6ver en del av avdelningschefernas uppgifter och dessa kan i mycket
hogre utstrackning agna sig at framatblickande uppgifter. Uppgifterna for
teamledarna har ocksa utvecklats successivt och en viktig del handlar om
utbildning och traning av teamets medlemmar. Darutéver sker [6pande en
del andringar i bemanning och arbetsfordelning.
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15. Stodfunktioner
ar till for att ge stod

Om kdrnverksamhet och stédfunktioner, om interna kunder, om IT-system
och anvindarvdnlighet och om att utforma system efter verkliga behov.

Verksamheter kan indelas i kirnverksamhet och stodfunktioner, eller
huvudprocesser och stddprocesser. Huvudprocesserna ir de som direkt
dstadkommer det verksamheten far betalt for att gora, det vill siga att om-
vandla ingdende resurser (material, komponenter, kunskap, information
etcetera) till vairde for kund eller avndmare. Stédprocessernas eller stod-
funktionernas enda uppgift ar att underldtta for huvudprocesserna att
gora just detta, skapa varde for kund eller avnamare.

Den har definitionen innebar att en mycket stor andel av medarbetarna
i de flesta organisationer faktiskt inte tillhor huvudprocessen. Det galler
till exempel funktioner som ansvarar for planering, underhall, IT, HR, eko-
nomi och alla som har ledningsuppgifter pa heltid. Funktioner som mark-
nadsforing, forsiljning, utveckling och beredning stir for en del av det
direkta vardeskapandet och till dessa delar ar de dirmed karnverksamhet,
men inom dessa funktioner finns normalt ocksa en del uppgifter som ar
stodjande till andra.

Bild 25

vand pa pyramiderna! | stallet for att se styrning och kontroll som sin huvud-
uppgift bor lednings- och stodfunktioner lyssna, lara och ha full fokus pa att
stddja karnverksamheten.
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Andelen som arbetar inom stédfunktionerna ékar genom att huvudpro-
cesserna ofta ar lattare att rationalisera och automatisera, vilket i sin tur le-
der till 6kade behov av projektering och underhall av en mer komplicerad
produktionsapparat. Det kommer ocksd 6kande krav pad rapportering och
uppfoljning, vilket ofta leder till 6kad byrdkrati eller det som Jonna Borne-
mark i sin bok Det omdtbaras rendssans kallar "férpappring” (med hénvis-
ning till sprakvetaren Johan Hofvendahl). Det viktiga blir da inte vad som
faktiskt gors utan dokumentationen, bevisen. Detta behandlades i kapitel
12, och ar ndgot som man generellt behdver vara mycket vaksam mot och
bekdmpa.

Konsekvensen av stddfunktionernas 6kande andel av verksamheten blir
att manga arbetar mot interna kunder, nimligen huvudprocesserna, och
alltsa i varje ldge bor prioritera att producera varde for dessa. Intressant
nog har de som finns inom stédfunktionerna i allméinhet hégre status och
16n, vilket kan vara en orsak till att det ofta ar svart att fa fiste for tanken att
de forst och framst ska se sig som stdd till huvudprocesserna. Hir behover
ni inom varje funktion avsminkat ga till botten med fragor som:

« Vad dr den egentliga huvuduppgiften for enhetens verksamhet?
« Vilka dr enhetens direkta kunder?
« Vilket virde skapar enheten egentligen for den interna kunden?
o Hur bidrar detta i slutindan till virde for slutkunderna

eller avhdmarna?
» Hur gors detta bast och effektivast?

De avgorande besluten tas inom stédfunktionerna
Eftersom vd, alla ledningsfunktioner och de staber dessa har i sin nirhet
i realiteten ar stodfunktioner ar det uppenbart att makten inte finns hos
huvudprocesserna. Till skillnad fran en extern kund har huvudprocessen
som en intern kund sillan mojlighet att stélla ovillkorliga krav pa hur sto-
det ska utformas och levereras. De kan séllan valja vilket stod de ska "képa”
eller konkurrensutsétta stddfunktionerna. Detta forhallande stiller sar-
skilda krav pa ledning och staber. De bor tinka i flera led och virdera hur
organisationens konkurrenskraft och totala effektivitet paverkas av det
egna bidraget.

Forindringsarbete initieras oftast av ledningen eller av nyckelpersoner
i dess ndrhet. Det ligger mer direkt inom deras ansvar, och de har normalt
ett storre externt och internt kontaktnat, sd att de kan fanga upp behov,
problem och mojligheter. Men det blir omojligt for er att nd ett gott resul-
tat om ni gar direkt fran initiering och behovsbeskrivning till utformning
av fardig l6sning. Nar det galler forandringar som berér manga behover
alla deras olika perspektiv, forutsittningar och idéer bidra, vilket i sin tur
kraver aktivt lyssnande, larande och 6dmjukhet hos initiativtagarna.

Forandringar som tar sikte pa 6kat varde f6r kund, vilket ju bor vara det
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Resurser Kundvarde

Information

Kunskaper Varde for kdrnprocessen

Bild 26

Alla har en uppgift att leverera varde till nagon, "kunden”, som kan vara extern
eller intern. Karnprocessen som helhet omvandlar resurser till vérde for verk-
samhetens kunder direkt, medan stddprocesserna skapar varde for sin kund
som ar huvudprocessen.

viktigaste i allt forbattringsarbete, berér per automatik huvudprocesserna.
[ dessa ar man dock oftast fullt upptagen med att leverera. Sa det kraver
stor lyhordhet fran stédprocesserna for att huvudprocessernas perspektiv,
viket alltsd dr det centrala, ska fangas upp.

Forsta er kund - dven om den &r intern

Framgang pa er marknad kriver att ni forstar er kund. Genom att foérbattra

forstdelsen kan ni vinna mycket, vilket behandlades i kapitel 5. Det ar inte

alltid era kunder exakt kan specificera sina krav och forvantningar och sar-
skilt inte hur de kommer att dndras i framtiden. Ni far anvdnda flera olika
informationskallor och viga samman dessa till en sa god bild som maojligt.
Ni bor tinka pd samma satt nar det géller interna kunder. Sjilvklart bor
ni vara pa plats mycket for att férsta behoven pa djupet. Standiga dialoger,
lyhordhet for forvantningar och problem, experiment och pilotande med
olika 16sningsalternativ och bra system for aterkoppling fran de interna
kunderna dr andra komponenter i den larprocess ni bor skapa rutiner for.
Stodfunktionerna bor ta en ledande roll i dessa processer. I grund och

botten ar det en fraga om védrderingar och om organisationskulturen, vil-

ket bland annat behandlades i kapitel 9. Genom analogier mellan externa

och interna kunder kan ni utmana er sjalva:

o Om er externa kund dr en bilfabrik kan de vilja ha leveranser "just-in-
time” fram till sin monteringslinje. Gir det att halla samma serviceniva
for interna leveranser?

o Om er externa kund far problem vid anvandningen av det ni levererat
och vill ha hjalp ligger ni troligen annat it sidan for att ge den hjalpen.
Gadr det att organisera sd att interna kunder far stod lika snabbt?

« Om er externa kund foreslar en ny funktion som ni skulle kunna levere-
ra ser ni det formodligen som en intressant och prioriterad méjlighet.
Hur kan ni hantera forslag fran en intern kund pd samma alerta satt?
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Naturligtvis kan inte varje internt 6nskemadl eller problem omhéndertas,
och i vart fall inte omedelbart, det har ni inte rdd eller tid till. Detta galler
ju for externa kunder ocksa. Det viktiga dr att ni gér en serids och lyhord
avvdgning sd att ni inte suboptimerar i en stédfunktion, utan verkligen so-
ker dstadkomma det som sammantaget blir bast fér helheten.

Affarssystemet, den digitala ryggraden

Affdrssystemet ses i snart sagt alla féretag och organisationer som det sam-

manhéllande instrumentet for att driva och koordinera verksamheten.

Det finns ofta ocksa en ling rad andra IT-system som avser att ge stdd till

hela eller delar av organisationen.

IT-system ar idag en oundganglig del av ndstan all verksambhet, allt-
ifran enkla program for att styra ett matinstrument till stora integrerade
affarssystem som avser att ticka in stérre delen av en organisations infor-
mationsbehov. Ofta byggs de mer heltickande systemen genom samman-
koppling av olika programvaror med gemensamma eller snarlika anvan-
dargranssnitt.

Affarssystemen dar till for att effektivisera informationsflodet. Malet &r
att alla ska ha korrekt, tillricklig och aktuell information littillgangligt
presenterad exakt nir man behover den, pd det sitt man bast kan anvidnda
den. Det finns dock ett antal utmaningar for att astadkomma detta i prakti-
ken som ni kan behéva vara uppmarksamma pa:

o Eftersom viiallmanhet hellre vill fa information dn ge information
behovs incitamenten for att ge tinkas igenom. Ni kan inféra tvingande
regler, men det dr battre om det finns en tydlig koppling mellan givande
och tagande, sa att alla automatiskt ar motiverade att mata in den data
som behovs.

« Vissa funktioner, till exempel automatisk optimering av produktions-
ordningen, kriver att data dr nira 100 % kompletta och korrekta. Overvig
om det ar realistiskt och om funktionen ska anvindas. Betalar sig insat-
sen att stindigt kvalitetssikra data genom den effektivisering som
funktionen ger?

o Var forsiktiga med att infora nya funktioner och arbetssatt, &ven om de
tycks enkla och billiga att vélja till nir man dndd skaffar ett nytt system.
Det kan vara svart att beddma konsekvenser i forviag. Prova i liten skala
forst!

o Forsdkra er om laga trosklar och kostnader for vidareutveckling av syste-
met. Valj system som kan kommunicera med andra system, eftersom ni
lar vilja inféra sddana i takt med den tekniska utvecklingen.

« Setill att ni bygger upp tillracklig kompetens internt for att hantera och
underhalla systemet. Helst bor ni ocksa sjalva kunna korrigera enklare
fel, kunna dndra anvandargranssnitten och likande, sa att ni inte hindras

132

DEL 3: HALL FARTEN

till sadant av avskrackande konsultkostnader. Var dock lite férsiktig med
egna losningar, de kan bli dyra att underhalla.

« Vart observant pa eventuella "ryggsickar” fran tidigare system, det kan
finnas sadant ni gjort pa grund av begransningar som inte lingre finns,
men som ni nu tar for sjalvklara. Flytta inte dver processer fran gamla
system in i nya system utan att forst sikerstalla att de verkligen behovs
och skapar vdrde, 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 behdva gora dndringar, anpass-
ningar och kompletteringar i system ni anskaffar. Efterhand kommer nya
behov att uppsta och tidigare rutiner bli obsoleta. Ni behover darfor for-
sakra er om att era system dr dynamiska och enkla att anpassa, sd langt som
mojligt genom er egen kompetens. Det ska dock sdgas att detta ar betydligt
enklare att sdga dn att fa till stand, eftersom alternativen pa IT-marknaden
inte ger er oandliga mojligheter.

Kérnverksamheten i fokus

De storre IT-systemen har ofta ett begransat antal huvudintressenter, "sys-
temdgarna”, som kanske anvinder dem hela tiden i sitt dagliga arbete.
Ofta dr dock "sdllananvandare” manga ganger fler och star tillsammans for
betydligt storre andel av anvindningstiden. And4 ir det de férra som tar
fram kravspecifikationen, viljer 16sning, upphandlar, implementerar och
underhaller. Deras perspektiv kommer dd sannolikt att dominera, dven
om ni anstrdnger er for att forsoka tillgodose de manga sallananvindarna.

Medarbetarna i huvudprocesserna ar ofta sillananvindare. Dessa bor
dnda prioriteras eftersom de dels dr manga, dels ar det deras arbete som
skapar det direkta kundvirdet, enligt resonemanget ovan. Det ar valdigt
latt hant att mangas tid och kraft tas i ansprak for att mata in information i
ett system som ska serva en central funktion, vilket gor att den totala effek-
tiviteten sjunker. Alla anstrangningar bor i stallet goras for att serva kdrn-
verksamheten, medan stédfunktionerna i hogre grad kan fa acceptera en
l16sning som ur deras synvinkel kanske inte ar riktigt optimal. Naturligtvis
ska ni allra helst soka 16sningar som ér bra for alla parter.

Utga alltsa fran huvudprocessens behov, undersok dessa mycket grund-
ligt och etablera grundldggande krav utifran behoven. Sedan kan ni inom
ramen for dessa krav mota behoven fran stodfunktionerna. Aldrig tvart-
om!

Anvandarvinlighet, eller med ett modernare uttryck, "user experience”
(UX), framfors alltid som centralt for IT-system. Det finns manga hjalpme-
del och checklistor for att beddma anvdndarvanlighet. En av de mest an-
vanda ar Jacob Nielsens tio heuristiska (erfarenhetsbaserade) principer
fran 1994:
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1 Systemstatus ska framga tydligt.

2 Systemets sprak och begrepp ska 6verensstimma med anvandarens
vardag.

3 Kontroll och frihet. Anvindaren ska kunna forma sina anviandar-
strategier och dngra saker som gir fel.

4 Konsistens och standard. Anvindaren ska kidnna igen sig och vara
saker pa betydelser.

5 Felresistens. Det ska vara latt att gora ratt och svart att gora fel.
Om det dnda blir fel ska det vara latt att korrigera.

6 Igenkdnning. Systemet ska vara intuitivt sa att det dr latt att komma
i gang och anvandaren kidnner igen sig mellan vyer och system.

7 Flexibilitet och anvindareffektivitet. Anvindaren ska kunna
anpassa granssnittet till sig sjdlv och sina arbetsuppgifter.

8 Estetiskt och minimalistiskt. Tilltalande design utan irrelevant
information.

9 Hjalp till felhantering. Enkla och tydliga felmeddelanden som
forklarar och hjalper till att aterstalla.

10 Hjdlp och dokumentation. Informationen till anvindaren ska vara
avrimlig omfattning, litt att hitta i och folja samt relevant for de
uppgifter anvdndaren ska utféra i systemet.

Anvindarvanligheten for systemet behover provas. Verkligheten ar for
komplex och mangfasetterad for generella svar pa hur alla detaljer ska
fungera, det kommer att bero pa hur anvindarna arbetar, deras specifika
behov, deras samarbetsmonster, deras forkunskaper och mycket annat.

Att omsatta era olika anvdandares behov till en teknisk kravspecifikation
ar domt att misslyckas. I stéllet bor ni specificera vilka funktioner systemet
ska klara for era olika anvandarkategorier och genomfora en systematisk
utvdrdering dar ett antal representanter fran varje kategori medverkar.

Gor som med andra typer av fordndring. Prova i liten skala, genom pi-
loter och experiment, under ganska lang tid. Efterhand som ni lar kinna
systemet kan ni relativt enkelt goéra justeringar och innan ni gdr till bred
tillimpning kdnna er trygga med att det fungerar som ni vill i de flesta 13-
gen. Det dr avgorande att de som provar ar de som ska anvinda systemet i
framtiden.

Ni kommer fortsatt att stindigt vilja dndra i ert IT-st6d, inte minst genom
den tekniska utvecklingen, men ocksa for att er verksamhet utvecklas och ni
hittar nya mojligheter. Da dr det ocksa bra om systemen ar moduldra och mo-
dulerna kan bytas eller uppdateras utan att hela systemet maste revideras.

Arbetssatten forst, systemstodet sen
IT-system ar avsedda att underlatta och effektivisera. De ska stodja oss i vart
arbete. Tyvarr upplever vi oss ofta i stillet som fangar i vara system, de styr
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och hindrar oss att gora pa det sitt som vore bast.

Det ar inte ovanligt att detta faktiskt ar ett syfte. Genom att infora ett
[T-system eliminerar man vad man ser som avarter, en massa spretiga eller
till och med odnskade arbetsstt. Ibland anvdnds ett systemskifte pa IT-si-
dan som utgangspunkt for att se dver arbetssdtt och rutiner och for 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 géra nagot it en
massa eftersatta problem nir nu chansen finns. Det kanske r bra att inte
lata sig styras av gamla rutiner som inte lingre dr optimala, utan borja
med "ett vitt papper”? Detta tankesdtt dr ett uttryck for samma orealistis-
ka forhoppning som ligger bakom alla centralstyrda fordndringsprocesser,
ndgot som diskuterades redan i kapitel 1. Nir ndgra tar pd sig ansvaret for
att utforma framtiden f6r organisationen in i minsta detalj sa stupar det
pa omojligheten att, pa tillrickligt detaljerad nivd, forsta och foérutse hur
den komplexa verksamheten fungerar och, dn mer, hur den borde fungera.

Utveckla i stdllet verksamheten férst och anvind da enklast mojliga
stdd sa att ni fortfarande har allt handlingsutrymme. Experimentera och
lar, andra och gor nya tester. Nar ni kanner att ni hittat ratt kan ni ska skaf-
fa ett systemstod for att underlétta och effektivisera. Att prova ordentligt,
dven om det under tiden fir ske utan basta mojliga verktyg, ar val vart lar-
pengarna. Denna handlingslinje kraver att ni kan inféra ert stora komplet-
ta system succesivt, i mindre steg. Digitalisera inte slserier!

FRAGOR ATT REFLEKTERA OVER

o Ar ni pa det klara med vad som &r er karnverksamhet,
huvudprocessen?

Forstar alla i stodprocesserna att deras huvuduppgift
ar att ge stod till huvudprocessen?

Utvecklas funktioner, processer och system forst och
framst for att forbattra huvudprocessernas funktion?

e Ar era IT-system stédjande mer &n styrande,
och kan ni anpassa dem efter era behov?

Drivs forbattringsarbetet i stédfunktioner och
system enligt samma principer som annat for-
battringsarbete? Skapar ni samsyn kring 6ns-
kat lage, startar ni i liten skala, utvarderar ni
noggrant, lar ni standigt och omprévar?
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EXEMPEL FRAN
PRODUKTIONSLYFTET:

Euromaint,
Umea

Verkstaden i Umea ar en av
ett femtontal inom Euromaint
i Sverige.

GOr: Servar och underhaller tag
Anstallda i Umea: 22 ) ! )
ett dagligt styrningsmaote mellan

Omsattning: 60 Mkr/ar produktion och administrations-
Deltog i Produktionslyftet 2017-2019 personal.

Produktionsledaren Sara leder

Euromaint i Umea servar, underhaller och utvecklar Norrtags tag. Hur

val man lyckas avgor direkt mojligheterna for passagerarna pa Norrtag att
resa bekvamt och komma fram i tid. Genom det férandringsarbete man
genomfort de senaste aren har tillgangligheten for tagen okat radikalt till
for narvarande 98 % dar det aterstaende tappet i stort sett ar lokaliserat till
ett enda problemfordon som trafikerar banan till Lycksele. Samtidigt har
produktiviteten 6kat med 20-30 % och tiden for en periodisk service gatt
ned fran éver 15 timmar, med en variation mellan 10 och 30 timmar, till att
ligga stabilt pa 8-10 timmar.

Den dramatiska forbattringen har skett genom att man fatt en helt an-
nan foretagskultur som karaktariseras av ansvarstagande, engagemang
och samarbete. Kunden, och annu mer kundens kund, det vill sdga passa-
gerarna som aker med tagen, har tydligt satts i fokus. Alla ser som den allt
overgripande prioriteringen att tagen ska rulla, sa att passagerarna far en
problemfri resa.

Genom att skapa gemensamma, standardiserade arbetssatt har man
kunnat lara av varandra. De som har hittat bra tillvagagangssatt har lart ut
det till andra och man har kunnat enas om basta sattet att jobba. Det har
uppstatt en mycket omfattande forbattringsverksamhet och inte minst ser
man numera avvikelser som majligheter till forbattring snarare an fel som
ska atgardas och utkravas ansvar for.

En viktig del av den férandrade kulturen ar att det mentala avstandet
mellan tjdanstemannen och verkstadspersonalen har férsvunnit. Man deltar
i gemensamma moten av olika slag. Det har blivit valdigt tydligt vad som ar
karnverksamheten - att serva tagen - och att andra verksamheter, som in-
kop och lagerhallining ar till for att serva denna karnverksamhet. Exempel-
vis forutser man i dialog med reparatérerna vad som kommer att behdvas
vid ett inplanerat underhallsarbete och ser till att ratt material finns hem-
ma, placerat pa 6verenskommen plats redo att anvandas nar det blir dags.
Och reparatorerna har fatt en mer storningsfri miljo genom att de avlastats
byrakrati och sidouppgifter som hindrar fokus pa karnuppgiften.
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16. Nar blir ni egentligen klara?

Om fordndring som projekt, om svdrigheten att fa gjort det som ska goras,
om balansen mellan tdlamod och otdlighet och om behovet av puls i arbetet.

Om ni satter igang med att bygga en ny kultur for att stirka er forméga
och er vilja att férbéttra och foérnya, sd ser ni det formodligen som ett pro-
jekt. Ett projekt karaktdriseras av identifierade mal, det vill siga 6nskade
resultat, avsatta resurser - manniskor och verktyg - samt en ram i form av
tilldelad budget och tid. S hur linge ska ni rikna med att behéva driva
projektet?

Alla som arbetar med férbattringsarbete brukar visserligen hivda att
det inte dr fraga om ett projekt, darfor att det inte finns nagon slutpunkt.
Avsikten dr att arbetet ska paga for evigt. Samtidigt ar ni ju ute efter ett tyd-
ligt skifte i arbetssatt och att skapa en situation diar man uthalligt fungerar
annorlunda an tidigare. Sjdlva skiftet kréver sarskilda insatser och ar onekli-
gen likt ett projekt. Men det ar inte ett projekt ni klarar av snabbt och enkelt.

Effekter
Ftsrb':éttrin‘sistakt hittills
Forandringsprojekt
Tid
Bild 27
Ett "forandringsprojekt” handlar i basta fall om att forbattra formagan
att forandra.
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Talamod ar en dygd
Var alltsd beredd pa att fordndringsarbetet behover fortsatta for alltid, men
ocksd pa att ett skifte till en hogre fordandringsférmaga kan ta ar.

Ar det d& mddan virt? Kan det inte g snabbare? En vanlig friga du si-
kert kan fa fran personer nara verksamhetens ledning ar om ni verkligen
behover bygga sa mycket fran grunden och om alla maste gora sina egna
misstag. Nar det dnda finns erfarenheter och kunskap fran sidant som be-
visligen fungerar i en massa andra verksamheter, kan ni inte bara med ex-
perters hjdlp kopiera dessa rakt av?

Att med externa experters hjdlp implementera ett beprdvat arbetssitt,
metoder eller verktyg kan tyckas vara effektivt. D delar man ju pa utveck-
lingskostnaden. Saken dr bara den att de flesta metoder och verktyg for att
pd organisatorisk niva arbeta med férbéttring och férnyelse r generande
enkla. Kostnaden ligger inte i att utveckla dem. Du kan lira dig allt om
metoder och verktyg, till exempel genom att lasa enkel standardlitteratur,
hamta information pa nétet eller kika pa andras l6sningar. Det svdra dr att
fa dem i funktion, det vill sdga att nd bred acceptans for dem, att bli 6ver-
ens om exakt var, hur och nar ni ska tillimpa dem, att férdela arbetet mel-
lan er, att nd den fortrogenhet hos medarbetare som behovs for tillit och
effektivitet, att ta hand om problem och foljdeffekter, att anpassa miljo
och anslutande system, att fasa ut de tidigare arbetssatten etcetera, etcete-
ra. Sadant kan verka vara sjalvklarheter, detaljer som loser sig i det norma-
la arbetet. Men i organisationens komplexitet finns miljoner detaljer som
samspelar och som avgor vilken framgang ni nar. Pd ndgot sitt behover
alla dessa "detaljer” hanteras, vilket krdver omsorg och hart arbete under
lang tid.

Ett genomgdende tema i denna bok ir organisationskulturen och dess
inverkan pd tinkandet och pa vad som i praktiken sker. Kulturen i en orga-
nisation ar per definition trogrorlig eftersom den férankras i manniskors
omedvetna antaganden, antaganden som ofta bara rubbas av patagliga be-
vis for att de ar felaktiga eller att det finns ett battre alternativ, nagot som
behandlades i kapitel 11. Det tar kort sagt tid att bygga ny kultur.

Ett annat dterkommande tema ar vikten av det stindiga larandet, och
da sarskilt det organisatoriska lirandet. Om hela organisationens ska lara
tar ocksa detta lang tid, eftersom vi i grunden lar nar vi sjilva gor. Det ar
vanligt att de som ar drivningsansvariga, experter, ledning och chefer, vill
fa en snabb "utrullning” av nagot man testat initialt. Men det finns oftast
mer att lara och fler som borde lira innan det nya kan vinna gehoér och
fungera vél i alla delar av verksamheten. Detta diskuterades i kapitel 10.

Fel kurs kan inte kompenseras med hoég fart
Om ni dnda upplever att arbetet gr f6r lingsamt bor ni fundera pa om ni
verkligen gor ratt saker. Kan det ni forsoker gora leda till de effekter ni so-
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ker? Ar forarbetet gjort, s att ni har en gemensam forstaelse? Har medar-
betarna ratt forutsattningar att gora jobbet?

P4 samma satt som ni bor fraga vad grundproblemet dr nar ni ser ett
symptom pa att ndgot inte fungerar som ni vill, bor ni alltsa fraga er om
det finns underliggande orsaker till att forandringsarbetet inte gar som ni
hoppas. I sa fall ar det ineffektivt att bara s6ka motverka symptomen, det
vill sdga piska pa for att det ska ga fortare.

Ar det som ar brattom viktigt?
Aven om talamod till stor del ir av godo s kan ocks4 otdlighet vara det.
Det maste finnas en vilja till framsteg.

Det finns odndligt manga saker som vi kan ta oss foér. Hur prioriterar
vi? GOr vi mest av det vi ser som viktigast? Eller gor vi forst det som verkar
mest brattom? Allra helst kanske vi gor det som ar roligast?

Vi tror nog lite till mans att vi gér en god avvagning mellan olika priori-
teringsgrunder, men dér bedrar vi oss. Det som ar viktigt r ofta lite storre
och mer kravande uppgifter, ofta med vagare karaktir och lingre tidsper-
spektiv. Sdidana uppgifter kan vi alltid skjuta lite pi. Aven om de ar viktiga
gor det ingen storre skillnad om vi startar lite senare. Darfor borjar vi gar-
na med att stida undan det som ar brattom, trots att det kanske inte ar sa
viktigt. Och dr pressen pa oss inte for stor sa kan vi danda hinna sticka emel-
lan med lite roliga saker som kanske inte var helt nédviandiga - vi behéver
juibland kunna gora saddant som ger oss energi, eller hur?

Om det finns mycket som ar brattom, och det finns det nastan alltid, blir
foljden alltsa att ni konstant skjuter det som ar viktigt men inte akut fram-
for er. Ni behover alltsa gora nagot for att detta ska prioriteras upp. Ett satt
dr att se till att det viktiga blir brattom, vilket kan ske genom att ni bryter
ned storre uppgifter till mindre, sitter relativt sndva tidsgranser och foljer
upp framdriften tydligt och gemensamt. Ni kan ocksa férsoka skydda re-
surser, framfor allt ansvariga medarbetare, genom att avlasta dem de ope-
rativa brddskande uppgifterna, sa att de kan fokusera pa de viktiga. Eller ni
kan avdela tid som strikt ska dgnas at de langsiktiga utmaningarna.

Malet ar att det som dr mest brattom ocksa ska vara mest viktigt. Helst
ska det dven vara roligt. Det som ar brattom men mindre viktigt ska
strangt taget ifrdgasdttas. Varfor gor ni det 6verhuvudtaget? Vad ar syftet
och vem tvingar er? Kan det goras pa ett enklare sitt eller rent av automati-
seras? Typiska sadana &r manga administrativa uppgifter, vilka tenderar att
tas for nédvandiga men ofta inte ar det.

Moten dr ocksa tidstjuvar som langt ifrdn alltid kdnns vardeskapande
men av uppenbara skl har en mycket tydlig tidsgrans. Varje moétes nod-
vandighet bor ifragasattas, deltagandet for varje individ 6vervagas och mo-
tesformerna effektiviseras. Mer om detta i nasta kapitel.

En mycket oonskad sidoeffekt av méten, administration och andra min-
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dre men frekventa brattomuppgifter ar de mentala omstallningstiderna.
Arbete med uppgifter som kraver fokus har en viss startstricka. Om de av-
bryts tar det alltsa en viss tid innan vi dr tillbaka igen i produktivt arbete
med uppgiften. De flesta av oss har tyvarr valdigt stora stalltidsforluster av
detta slag, vilket man bor vara uppmarksam pa dven om de inte ar helt lit-
ta att undvika. Du dr beroende av andras beteende. Vill de inte dndra sina
motesrutiner och rapporteringsférvantningar kan det bli svért for dig att
sjdlv fa till stand battre moten eller rapportera enklare.

Arbetet behover puls

Ndr ni arbetar i en grupp med forbéttringsarbete, och fér den delen det
mesta arbete 6verhuvudtaget, behéver ni koordinera. Vad varje person gor
och nar de gor det behéver anpassas inbérdes och synkroniseras. Problem
och avvikelser behover hanteras och resultat behéver aterkopplas.

Generellt dr det battre med tdta och korta avstimningstillfillen an stor-
re event med langa mellanrum. Schemalagda och frekventa moten skapar
en puls i arbetet, ett mycket effektivt satt att halla kurs, fart och fokus. Puls-
moten kan med fordel hallas varje dag eller dnnu oftare om gruppen helt
arbetar med en gemensam uppgift. Om gruppmedlemmarna ocksd har
omfattande andra uppgifter ar kanske pulsméten en gang i veckan eller
varannan vecka rimligt.

En sa tit motesfrekvens kraver moteseffektivitet. Eftersom ni mots ofta
tranar ni er pd att fokusera pa det som ar viktigast, sarskilt nir ni ar med-
vetna om behovet. Vasentligen handlar sidana méten om att utbyta in-
formation, dir den 6vervigande volymen kommer att innebara en bekraf-
telse av det ni forvintar er. Den bekraftelsen ar viktig, men det som kraver
mest fokus ar avvikelserna fran det forviantade. Det dr dem som ni behdver
agera annorlunda pd dn ni annars skulle gjort.

Att formedla all information muntligt eller genom skrivna ord &r tids-
6dande och kommer dessutom att leda till forluster i éverforingen. Vi
manniskor tar in omkring 9o % av all information genom 6gonen, varfor
bilder ar ett mycket rikare kommunikationssitt. Om ni presenterar infor-
mationen i symboler, enkla siffror, diagram, bilder etcetera och gor det pa
ett standardiserat satt, sd kommer ni ldra er att lisa av monstret och ta in
de vidsentliga avvikelserna med ett 6gonkast. Man kan da néja sig med att
vid sina moten peka pa visentligheterna och fordela ansvaret for de nya
aktiviteter som foéranleds av vad man ser. Praxis ar att anvdnda en tavla
med denna information som man samlas kring for att halla sina pulsmé-
ten.

En pulstavla for férbattringsarbete kan anviandas bade i en liten lokal
skala och fér mer genomgripande projekt. I sin enklaste form bestdr tavlan
av en att-gora-lista med ansvar, tid och status for varje aktivitet. Viktigast
ar att indikera status, alltsd om aktiviteten gar som planerat eller har fatt
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problem eller férseningar av olika grad. Oftast markeras statusen med tra-
fikljusfargerna gront, gult eller rott. Ni vill ju snabbt kunna identifiera de
allvarliga avvikelserna och sa tidigt som mojligt dtgirda problemet eller
hantera konsekvenserna. Mellanlaget, normalt gulmarkerat, kan leda till
viss osdkerhet, och det kan vara viktigt att klara ut betydelsen och var grin-
serna gar.

Darutéver kan pulstavlan byggas pa med en nirmast oindlig mangd
mer eller mindre nyttig information, sisom matresultat for prestationer,
position i den 6vergripande processen, kund- eller anvindarrespons, idé-
bank, inbox fér nya drenden, resursers status, gruppmedlemmars évriga
ataganden etcetera, etcetera. En rekommendation ar att borja enkelt och
successivt infora det gruppen ser behov av. Var inte radd for att ta bort det
som inte visar sig vara av varde.

Man ska ha klart for sig att det alltid finns en bedémningssvarighet.
I praktiken finns alltid avvikelse pa allt, om toleransen ar tillrackligt lag.
Beroende pa gruppens mognadsgrad kan medlemmarna vilja blunda for
problem i olika grad, alternativt kan méanniskor i stillet vilja lyfta fram de
mest triviala hinder for att tydliggora sina utmaningar. Typiskt kan det,
oavsett verksamhetens art och niva, av tio markeringar vara ungefir sju
grona, tva gula och en rod. Om det mesta inte ar gront framstar vi som
oférmdgna att klara vdra uppgifter och exponerar vi a andra sidan inga av-
vikelser sd kan andra tro att vi "morkar”. Av detta skal ar tavlor av detta slag
inte ndgot vattentdtt instrument for dverordnade att lasa av hur det gar.
Diremot ger de dnda gruppen sjalv ett effektivt sitt att identifiera det som
kraver mest uppmarksambhet.

En pulstavla och ett pulsmote ska alltsd designas efter gruppens behov,
inte efter ledningens eller centrala instansers. Syftet ar battre koordine-
ring i gruppen, men det ar ocksa nédvandigt att det finns en forstdelse for
helheten, sa att gruppens arbete ligger i linje med det gemensamma bds-
ta. Inte minst galler det takten i arbetet. Nar uppgifter blir synliga for alla
okar fokus pa dem. Eventuella forseningar och avvikelser blir tydliga, och
ni hittar i storre utstrackning vdgar att hantera dem och dnda komma i
mdl med det ni kommit 6verens om.

Pulsmotestekniken anvdands ocksa av det som brukar kallas daglig styr-
ning, daglig avstamning eller ratt och slitt morgonméten eller tavelmo-
ten. I detta fall anviands tekniken vid en relativt stabil verksamhet, och
stabilitet brukar i sjdlva verket vara ett mal med daglig styrning. Pulsmé-
ten och pulstavlor sdsom den beskrevs i féregdende stycke anvinds for
nagot som utvecklas eller férindras. Vad som visualiseras och vad métena
innehdller skiljer sig darfor, men de évergripande syftena dr desamma,
namligen att synkronisera gruppen, att halla alla rimligt vél informerade
och delaktiga, att fokusera pa det som ar viktigt inklusive att identifiera
och bearbeta avvikelser.
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Visuell kommunikation ar effektiv

Pulstavletekniken kan byggas ut. Visuell planering ar en teknik dar varje in-
divid i en grupp, visualiserar sin uppskattade tid pa olika aktiviteter inom
de uppgifter eller projekt gruppen har. Genom att félja upp hur ling tid
varje aktivitet faktiskt tog blir gruppen béttre och battre pa att géra dessa
bedémningar. Ett syfte ar att dynamiskt omfordela arbetsinsatserna mel-
lan gruppmedlemmarna sa belastningen jamnas ut.

For produktutvecklingsprojekt anvinds ibland en teknik som kallas
for projektrum. 1 stéllet for en tavla med den viktigaste informationen an-
vander man sig da av alla fyra viggar i ett helt rum, och ofta dessutom av
golvytan daremellan. Har soker man att gora en mycket rik visualisering
av processen, nuldget, det 6nskade resultatet, utfallet fran olika aktiviteter
etcetera. Man anvander fysiska modeller, prototyper, bilder fran tillimp-
ningar hos kunder, idéskisser och mycket annat for att vidga tankarna hos
deltagarna i gruppens arbete. Okad kreativitet dr ett viktigt mal. Projek-
trum kan fungera lika bra for féorandringsprojekt som géller organisation,
processer, affarer och annat som kraver samverkan och nytinkande.

Som beskrevs i kapitel 10 dr visualisering effektiv for larande, men det
giller ocksa snart sagt all kommunikation. Jamfort med enbart verbal (ta-
lad eller skriven) kommunikation blir forstdelsen djupare, larandet storre
och 6verforingen snabbare. Bakgrundsinformation kan inhdmtas med en
blick. Alla kan anpassa sin tidsatgang efter sin forférstaelse och sina behov.
Dialogen kan inriktas pd det som dr svart och komplext i stallet for det
enkla och uppenbara som i och for sig alla behover kdnna till. Sarskilt ef-
fektiva ar visuella metoder att hantera avvikelser, vilket beror pa var forma-
ga till monsterigenkidnning,

FRAGOR ATT REFLEKTERA OVER

e Ser ni forandringsarbetet som ett avgransat
projekt eller som en kulturforandring som stan-
digt ska fortsatta?

* Har ni talamod och uthallighet nog att lata or-
ganisationen successivt utveckla sin tillampning
och sitt tankande?

o Hur gor ni for att anda halla kurs och fart i ut-
vecklingen? Vilka system finns fér kommunika-
tion, synkronisering och uppféljning?

e Hur skapar ni takt, “puls”, i er utveckling?
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Dagligt styrningsmote och den hdgautomatiserade bearbetningsanlaggningen.

EXEMPEL FRAN PRODUKTIONSLYFTET:

Falks Metall, Gnosjo

GOr: Svarvar och fraser metallkomponenter
Anstallda: 42

Omsattning: 98 Mkr/ar

Deltog i Produktionslyftet 2013-2015

Falks Metall har en avancerad maskinpark som mojliggdr rationell be-
arbetning av kundspecifika metallkomponenter, i hdgspecificerat rostfritt
stal eller ndgon av manga andra mojliga metallmaterial. Ekonomin bygger
pa hogt maskinutnyttjande och effektivitet, vilket i sin tur kraver att varje
produkts produktion noga bereds och optimeras.

Att i varje lage forsta status i anlaggningen ar avgérande och man har
ett IT-baserat matsystem som féljer och visualiserar maskinutnyttjandet i
realtid. Man har i detalj kartlagt processerna for offerter, tillverkning res-
pektive leveranser, liksom for beredning av nya produkter som tas in och
for befintliga produkter som behdver ytterligare optimeras. Det finns ett
utvecklat system for att fanga upp avvikelser och l6sa underliggande pro-
blem, dar pulstavlor spelar en viktig roll.

Den avancerade produktionsanlaggningen kraver en hég kunskapsniva
hos medarbetarna och Falks Metall har satsat mycket pa utbildning i egen
regi. Vid Falks lyfter man fram det langsiktiga perspektivet, att det handlar
om att standigt ga vidare, hitta forbattringspunkter, investera for framti-
den och bygga relationer. Gneta pa, som man sager i Gnosjo.

Effekter ar en hog leveransprecision, 98 %, mycket lag kvalitetsbrist-
kostnad och hég produktivitet. Sedan 2016 har omsattning och vinst sta-
digt 6kat (dock med ett tapp 2020, som man ser som pandemirelaterat).

FALKS METALL
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17. Led som om du inte
hade nagon makt

Om ledarskap och makt, om ndrvaro, om hur du anvéinder tiden, om att fokusera
pa utveckling och, slutligen, aterigen om att utveckla dig sjdlv.

Kapitelrubriken &r ett vélkant citat som tillskrivs Kan Higashi, ddvarande
vd vid Toyotas Kentuckyfabrik, nar han utsdg sin vice vd Gary Convis 1984.

Har du makt? Ar du som de flesta sa svarar du, nistan oavsett din position,
att ndgon makt har du, men i huvudsak ar det andra som bestimmer. Det
finns regler, ramar, direktiv och budgetar som begransar ditt handlingsut-
rymme och du maste vara lyhord for krav och forvintningar fran de som
egentligen bestimmer, det vill siga de som du ansvarar infor. Och férresten
ar det vil kunderna eller medborgarna som bestimmer i slutindan?

Om du arbetar pa understa nivan i en organisation har du en chef, kan-
ske en gruppledare. Hen har ocksa en chef, avdelningschefen, som i sin tur
har en chef och sa vidare upp till organisationens hogsta chef, det vill siga
vd eller motsvarande. Men vd har en styrelse att rétta sig efter, som i sin tur
maste lyssna pa dgarna eller huvudmannen, som kan vara aktiedgare, andra
foretag, pensionsstiftelser eller politiker. Mdnga av dessa ar i sin tur satta
att forvalta privatpersoners intressen. Kanske dina, du ar vl medborgare,
smasparare eller framtida pensiondr? Sd vem ar det egentligen som ytterst
bestimmer?

Vi alla har alltsa ramar som begransar oss, men ocksa ett handlingsutrym-
me som till en del dven paverkar andra. Alltsd har vi makt som bestar i att
valja vad vi sjdlva gor och tinker kring, men ocksa i nagon utstrackning vad
andra gor och tinker kring. Darmed forstas inte sagt att vi alla har lika stor
makt, det har vi inte. Om du har en uppfattning kring vad som dr ratt och
riktigt och om vad som borde goras sd stiller du dig anda, férhoppningsvis,
fragan om hur du ska fa andra att bidra. Kanske 6nskar du dd att du hade
storre befogenheter och helt enkelt kunde ge order. Men fragan ar om det
skulle ge béttre resultat?

Att leda kraver narvaro

Ndrvaro ar ett vdlanvdant honnorsord i ndstan varje diskussion om ledar-
skap och da avses bade fysisk och mental nirvaro. En organisation byggd
pa tillit, delaktighet och ansvarstagande kraver en genuin samsyn for att
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bli effektiv, ndgot som diskuterades i kapitel 2. Samsyn skapas inte i sar-
skilt hog grad i konferensrum eller genom utsinda pamfletter och ensi-
digt formulerade slagord, utan vaxer fram i den ordinarie verksamheten
ndr man upplever saker tillsammans, reflekterar tillsammans och lar till-
sammans. Att de som leder verksamheten ar niarvarande i hog grad ar dar-
for helt nodvandigt i en organisation som bygger pd allas medverkan.

En utmaning 4r forstds att fa tid, mer om det nedan. Men det handlar
ocksd om din installning. Du inser sikert att verkligheten &r alltfor kom-
plex for att du ska kunna forstd den pa tillrackligt djup genom rapporter,
system eller ombud. Om du vill vara insiktsfull och verkligen vill bidra
till lirande och utveckling hos dem som arbetar med det egentliga varde-
skapandet, sd kan du inte n6ja dig med en 6versiktskarta och lita fotfolket
hitta i terrdngen fran dina dversiktliga direktiv.

"Djavulen bor i detaljerna.” Manga goda forslag stupar pa att det finns
en massa hinder och oférutsedda svarigheter av praktisk art. Sett fran ovan
verkar de ofta triviala, "bara att 16sa” for de som berdrs dar nere. Sett fran
marken kan hindren te sig odverstigliga, eller i alla fall s besvarliga att
de inte verkar vdrda att férsoka forcera. Detta ar en avgorande orsak till att
manga forandringsprojekt som initieras fran "toppen” misslyckas eller blir
mycket svdrare, dyrare och langsammare an initiativtagarna tankt sig. De
hade helt enkelt inte tillricklig insikt om dessa detaljer. Enda sattet att fa
det dr att spendera tid i verksamheten, dar det hiander.

Det finns dnnu viktigare skal att vara narvarande om du vill leda och
foljaktligen visa vagen. Varken viljan att folja eller mojligheten att hitta lar
vara stor om foljarna sillan ser dig. Aven om du ir pa plats vid de viktigas-
te vagskalen och ger direktiv sa finns goda mojligheter till avvagar dére-
mellan. Kanske till och med att vilja att sld lager pa halva vigen eller vinda
ater hem?

Har du lekt viskleken? Du viskar nagot till din granne som upprepar det
i en viskning till sin andra granne och sa vidare runt bordet. Nar medde-
landet kommit hela viagen runt stir det inte att kinna igen. Det hér feno-
menet kinner vi med ryggmargen. Har ni informationskanaler i er organi-
sation som gar i flera led, till exempel genom en hierarki, si vet alla att de
budskap som ndr hogsta ledningen ar helt andra dn de som de pa understa
nivan har skickat. For att motverka denna informationsférlust behdvs en
rik vdvav kommunikation, dir inte minst de med organisatorisk placering
hégre upp i hierarkin ocksa har ett direktutbyte med karnverksamheten.
Och utbytet behover vara synligt for alla for att ge tilltro till att ledningen
kanner till det som &r viktigt i verksamheten.

Den dngslighet som ofta finns att "gd forbi” mellanchefer far ses som ett
uttryck for bristande tillit och en for svag samsyn kring organisationens
malbild och inriktning. Nog bor en mellanchef kunna vara trygg med att
en 6verordnad och en underordnad inte hittar pd ndgot som undermine-
rar hens majlighet att gora sina uppgifter eller leda sin verksamhet?
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Order foljs ofta motvilligt

Att basera styrningen av verksamheten strikt pad order och maktutévning
ges ibland metaforen preussiskt regemente. [ en tid nar det stora flertalet
inte begriper vare sig sitt eget eller andras basta kravs starka maktmedel
for att fa dem att bidra. Om, som i preussarnas fall, utférarnas intressen ar
helt andra (att dverleva) an makthavarnas (att vinna slaget) blir ordningen
dn mer nédvandig. Man kan dd aldrig forvanta sig att de som tvingas ska
gora mer dn nodvandigt eller att de ska vara sarskilt lojala mot systemet.

Okej, detta var ett exempel draget till en extrem, men principerna ar
desamma for maktutévning generellt. Det kan ofta vara nédvindigt att ge
order eller styra med tvingande regler och direktiv. Vad som behéver goras
kanske inte skulle bli gjort annars eller inte goras pa ratt satt. I sa fall an-
ser foljaktligen de du beordrar att uppgiften inte ar viktig, inte ar deras sak
eller inte behover ske sa som du vill eller nar du vill. Grundproblemet &r
alltsa att ni inte har en gemensam syn pd verksamhetens behov, arbetsme-
toder, arbetsférdelning etcetera.

Givetvis ar det orealistiskt att fa en samsyn i alla detaljer i den komplexa
verklighet som finns i varje organisation av nagon storlek. Ni bor dnda ta
varje uttryck for en auktoritar maktutdvning som en signal att det finns en
underliggande brist, en brist som ni kan arbeta for att fa bort eller atmins-
tone minimera. Vill ni att varje medarbetare ska kunna anvinda sin fulla
potential till gagn for verksamheten sa racker det inte att de pliktskyldigt
men motvilligt utfér sina sysslor. De behéver anvdnda sitt omdéme och
agera pd behov, problem och méjligheter, ofta utéver sin formella befatt-
ningsbeskrivning. Om de inte vill eller inte kan gora det sa har ni en utma-
ning och ett centralt utvecklingsbehov i er verksamhet.

Din tid ar vardefull - slésa inte bort den!

Om man fragar ledare vad som ar det viktigaste i deras arbete brukar sva-
ren handla om utveckling: att utveckla medarbetare, utveckla processer,
utveckla affarer etcetera. Fragar man sedan vad ledarna dgnar sin tid at s&
kommer det klagomal pa administration och méten, men sedan brukar de
deklarera att de dnda prioriterar medarbetarna och deras utveckling. Men
tidsstudier kan typiskt visa att ledare inte dgnar en enda timme av en ty-
pisk arbetsvecka at utveckling. Tiden gar at till att

1 administrera

2 deltai moten

3 ge order och anvisningar

4 16sa akuta problem.

Dessa aktiviteter skulle i och for sig ocksa kunna innehalla element av ut-
veckling, men gor sédllan det. Lat oss se nirmare pa mojligheten att frigora
tid fran de fyra punkterna.
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Administrera mindre

Administrationen dr standardrapportering och redovisning som aterkom-
mer varje dag, vecka eller mdnad. Néstan alltid ar den kranglig och oné-
digt tidskravande och séllan anvédnds all data som samlas in. Oftast ar det
inte nagot som ledare gor for att underlatta sitt eget arbete utan de gor det
for att de maste. Ledningen, staberna eller "systemet” kriver det, utan att
ha vagt in tidsférbrukningen ute i linjen, sdsom beskrevs i kapitel 15. Ifrdga-
sdtt detta!

Den administration som dnda ir nédvindig behover férenklas sa langt
som mojligt, ofta delegeras eller kanske automatiseras. Det ar orimligt att
de personer som dr viktigast for organisationens utveckling, alltsa che-
ferna, forbrukar sa stor del av sin tid till administrativa uppgifter. Straingt
taget ar det orimligt for de flesta andra ocksa.

Effektivisera era moéten

Méten dr nédvindiga, ni maste kommunicera med varandra. Men manga

moten dr ineffektiva och upplevs som sloseri med tid. Det finns nastan all-

tid en stor forbéttringspotential fér moéteseffektiviteten och ndgra mojliga
atgarder kan vara f6ljande:

o Deklarera syftet med vare mote. Férsok renodla sa att alla vet om det ar
ett beslutsmote, uppféljningsmote, informationsmote, arbetsmote
etcetera.

e Var forberedda infor moétet. Tala tydligt om i férvag vad motesdeltagarna
forvantas ha gjort eller tagit del av. Agna inte dyrbar métestid &t att ga
igenom sddant som skulle vara gjort i férvag. Ibland kommer ert mote
att halta, men ni arbetar successivt bort acceptans for dalig férberedelse.

« Hall tider, dven sluttiden. Bérja métet i tid, dven om alla inte har kommit,
for att upparbeta moétesdisciplinen och dirmed respekten for andra.

« Fostra en vana att uttrycka sig kortfattat och att undvika att upprepa
egna argument. Lat inte ndgra stjdla tiden utan se till att alla far ett ut-
rymme att bidra. I en god méteskultur bygger man vidare pa andras
bidrag, det vill siga skapar tillsammans, snarare dn att envetet slass for
sina egna asikter.

o Avsluta varje moéte med en summering av vad ni kommit éverens om,
och relatera till syftet med motet och girna dven till er 6vergripande
malbild.

o Vem gor vad och nér ar det klart? Se till att det blir tydligt vilka dtagand-
en som deltagarna gor och still kontrollfragan om respektive person
verkligen har utrymme f6r uppgiften.

« Ndr ni arbetar med utveckling av er moéteskultur ar det effektivt att anvan-
da ett par minuter i slutet for att svara pa fragan om hur métet gick och
vad som borde goras battre vid nasta mote. Allra helst har ni utsett en aver
som far i uppgift att observera motet utifran hur ni vill att det ska fungera.
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« Se 6ver informationsfloddet och kanalerna. Méten kan vara ineffektiva
for allman information, eftersom behovet av informationen oftast varie-
rar stort mellan medarbetarna och det saledes slosas med tiden for en
del och andra inte far tillrackligt god information. Visuell information
ar ofta overldgsen den talade, sdsom beskrevs i kapitel 10.

 Bygg en motesstruktur. De flesta moten dr av aterkommande karaktar.
Schemaldgg och strukturera dem sa att 6verlappningarna begransas.
Dela upp sé att personer som bara ar ber6rda av vissa delar inte behover
delta pa sadant de inte har nagot virde av, men gor det sa att det inte
verkar exkluderande, till exempel genom transparens med motesutfall
och genom frivillighet i deltagandet.

Trana medarbetarna att sjalva

se vad som ska goras

Att leda och fordela arbetet anses ju vara chefens uppgift, men ofta sker
det pd en alltfor detaljerad niva. Chefen dgnar orimligt mycket tid at att
detaljstyra och medarbetarna far aldrig chansen att sjilva utvecklas och ta
ansvar. Genom att leda genom frdgor, aktivt bidra till varje medarbetares
lirande och visa tillit kan medarbetarna i hogre grad sjilva inse och beslu-
ta om vad som ska goras.

Arbetsplatsen bor ocksa vara vl organiserad sa att prioriteringar, dver-
lamningar, avvikelser etcetera blir tydliga for var och en. Utarbeta en struk-
tur, en standard, for sddant sa att ni far kvalitet i direktkommunikationen
mellan medarbetarna och deras chef avlastas med detta. Vidare ir det
viktigt att det finns system som hjalper till att hitta relevant och anpassad
information dar den behdvs, nar den behovs, avden som behdver den.

Ga fran symptomavhjilpning
till verklig problemlésning
Problemlésning, slutligen, tar mycket tid for alla chefer, och ska ocksd gora
det. Tyvarr tenderar vi att dtgarda samma problem om och om igen, vilket
innebdr att vi egentligen inte l6ser problemen utan bara atgédrdar sympto-
men. En systematisk problemldsning med sikte pd rotorsaken, alltsa det
underliggande problemet, bidrar till att férbattra systemet permanent sa
att symptomen inte dterkommer. En sddan problemlésning ar en central
del av det organisatoriska lirandet och en angeldgenhet for varje ledare
och egentligen varje medarbetare. Kvaliteten i och effekten av probleml6s-
ningen dkar om den sker i en grupp. Probleml6sning behandlades djupare
i kapitel 10.

Om hantering av akuta problem stjél en ledares tid ar fragan alltsa hur
verklig problemlosning i stillet kan bli en viktig del av gruppens utveck-
ling.
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Fokusera pa det som ér viktigast

Ni behover alltsd verka for att era ledare inte slosar bort sin tid pd sddant
som inte bidrar till utveckling. Incitamenten och férvantningarna bér fin-
nas dar, men framfor allt bor stddet och forutsattningarna vara de ratta och
ni bor dgna stor kraft at att fa dem pa plats. Handen pa hjartat - det kanske
inte dr ledarna som slésar bort sin tid, utan organisationen som stjal tiden
frdn dem?

Lat oss anta att du som ledare lyckats med konststycket att minimera
sloseri med din tid. Vad ska du anvédnda ditt nya utrymme till? Denna si-
tuation uppstdr ju sdllan plotsligt, men det hdnder att ledare dr sd ovana
vid att ha utrymme att de kdnner att deras uppgifter har tagits ifran dem.
Inget kunde vara mer felaktigt - det ar nu de kan utéva det som egentligen
ar uppgiften, att leda.

Allt det som beskrivits i denna bok innehaller utmaningar dar ledare
har en nyckelroll. Inget dr ndgon "quick fix” utan allt kraver uthallighet
och stora anstringningar, arbete helt enkelt, och sarskilt for ledare. En
sammanfattning av uppgiften kan méjligen ges genom féljande fyra punk-
ter (som overlappar varandra):

« Enstark virdegrund. Hall i ging en levande diskussion om meningen
med verksamheten, kunders och andra intressenters forvantningar,
samhdllskrav - inte minst pa hallbar utveckling, och annat. Bygg en
gemensam forstielse for de viarderingar ni arbetar efter. Motverka odn-
skade beteenden och hjalp till att hantera olika dilemman. Premiera
initiativ till konkret handling i linje med viardegrunden, och visa hur era
aktiviteter kopplar till er virdegrund.

En tydlig riktning. Hill bilden av framtiden vid liv och koordinera
medarbetares olika syn. Forma tillsammans med gruppen en framtids-

bild for er del av verksamheten som bidrar till den 6vergripande bilden
pd organisationsniva. Prioriteringar ar viktiga, forsok avveckla sadant
som inte bidrar till den 6nskade utvecklingen, men dgna kraft at att ge
alternativa meningsfulla uppgifter till de vars tidigare uppgifter
avvecklas.

Utveckling och lirande. Bide individernas och gruppens gemensam-
ma ldrande dr en central uppgift for varje ledare. For att bidra till andras
lirande behover du ocksa stindigt lara sjalv. Ha inte ambitionen att
kunna allt som dina medarbetare kan, men férsok att finga och sprida
sadant som de lir. S6k skapa utrymme, intresse och forutsattningar for
analys, experimenterande, reflektion och syntes. Sdkerstall konstruktiv
feedback, det vill sdga sadan som baseras pa fakta snarare dn virdeom-
domen (vare sig den ar positiv eller negativ).

Engagemang. Bygg lagkinslan genom att underlitta samarbete, vara
observant pa intern kommunikation och betona det gemensamma an-
svaret. Inspirera genom att tala om framtid och nya méjligheter. Utmana
och ifragasatt pa ett positivt sitt ("Tank om vi skulle kunna...”).
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Ta snabbt tag i konflikter under uppsegling innan de blir destruktiva,
men bejaka konstruktiva skillnader i perspektiv. Se manniskorna bak-
om deras roller, acceptera olikheter (i rimlig grad) och bejaka deras
ambitioner. Stimulera kreativitet.

Om du ar ledare ar det din otacksamma skyldighet att ta ansvaret for allt
som gdr fel men att frikostigt ge dran fér det som gdr bra till dina medar-
betare. Klarar du denna utmaning blir du belonad. Odmjukhet genererar
ett betydligt béttre eftermdle dn narcissism. Vi tenderar alla att dverskatta
betydelsen av vara egna bidrag och behover vara pa var vakt sa att vi inte
forhaver oss. Men vi ar ocksa generellt duktiga pa att lasa gruppers dy-
namik och forstar att uppskatta lagspelares bidrag till de gemensamma
prestationerna.

Du ér inte stalmannen, men du har ett starkt lag

Det finns alltsa uppgifter for dig som ledare, mer dn du klarar om du sa ag-
nar all din vakna tid 4t dem. Du kan inte tro att du ska kunna bocka av en
lista och kidnna dig n6jd. Det kommer alltid att finnas mer att géra, men
det ar viktigt att ocksd uppskatta det du hittills uppnatt.

I slutet av kapitel 1 behandlades behovet av att utveckla arbetssitt for
ledarskap i samverkan mellan ledarna i organisationen. Uppgiften ar svar
och utmaningarna stora, men tillsammans med andra i samma situation
okar dina mojligheter att lyckas.

Dérutover har du som ledare en stark och ofta underutnyttjad resurs i
den grupp du leder. De du leder har ett genuint och hogst legitimt intres-
se av ett bra ledarskap. Om ni inte hamnat i ndgon svarartad konfliktsitua-
tion dr de inte intresserade av att detronisera eller skadeskjuta dig, utan de
vill garna utveckla de arbetssatt ni har for att bygga en gemensam varde-
grund, hdlla kursen, utvecklas och lara och skapa en arbetssituation som
engagerar, alltsa det goda ledarskap ni efterstravar.

Ge dem chansen! Lufta dina problem och dilemman och be om idéer.
Uppmuntra till dterkoppling och 6ppenhet kring avvikelser fran 6nskat
ledarskap. Delegera delar av dina uppgifter. Automatisera, standardisera,
schemaldgg och gor rutiner f6r dterkommande och enkla aktiviteter, men
uppmuntra ifragasittande och successiv forbattring av dem. Skapa pa sa
satt utrymme for utveckling och lirande.

Sok kort sagt att gora dven ledarskapet till en laguppgift, en nodvindig
process bland andra - en process som du bér leda och séka utveckla i sin
tur. Man pratar ibland om andra ordningens lirande, att lira sig att lara.
Andra ordningens foérbattring handlar om att férbéttra férbéttringsarbe-
tet. PA motsvarande sdtt skulle man kunna prata om andra ordningens led-
arskap, att leda mot ett battre ledarskap.

Det ett samtrimmat lag kan dstadkomma dr mycket mer dn summan av
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de enskildas individuella insatser. Bade organisationen, laget och du sjilv
har allt att vinna av att laget ocksa tillsammans utvecklar laget, vilket inte
minst innefattar arbetssattet fér dess ledning.

FRAGOR ATT REFLEKTERA OVER

e Ar organisationens ledare pa alla nivaer fysiskt och mentalt
narvarande i den verksamhet de leder? Forstar de pa
djupet och i detalj?

Kan ni frigora ledares tid genom att forenkla administra-
tion, effektivisera moten, trana medarbetarna att sjalva se
vad som ska goras och genom att I6sa problem i grunden
och lara (snarare an att standigt atgarda symptom)?

Hur kan ni anvanda frigjord tid till utveckling, av
medarbetare, arbetssatt, processer, verktyg
etcetera? Kan medarbetare generellt bidra till
en sadan utveckling?

Skulle ni saga att verksamheten ar styrd
genom instruktioner och direktiv eller av
en vision?
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Adam Chazanowski och Bekim Fejiullahu i diskussion kring en gjutning.

EXEMPEL FRAN PRODUKTIONSLYFTET:

A-betong, H-fabriken i Vislanda

Produktionsenhet inom A-betong som ar en del av Prefab-gruppen
inom Heidelberg Cement Northern Europe

GOr: Prefabricering av betongvaggar och -golv med flera byggelement
Anstéllda i H-fabriken: 65

Omsattning: 85 Mkr/ar

Deltog i Produktionslyftet 2018-2020

H-fabriken i Vislanda, soder om Alvesta, har lange haft god I6nsamhet
men har nu starkt forbattrat sig pa flera omraden. Lonsamheten ar klart
bast i gruppen och sakerheten har radikalt forbattrats.

En central del av férandringsarbetet har varit utveckling av ledarskapet.
| den tunga verksamhet som finns i en betongindustri har det kravts mal-
medvetenhet for att utveckla samarbete, gemensamt ansvarstagande och
vilja att bearbeta de underliggande "mjuka” problemen, att “coacha”. Ge-
nom flera olika seminarier och éverenskommelser har man bérjat utveckla
ett ledarskap som ar gemensamt snarare an individuellt. En del organisato-
riska forandringar har ocksa gjorts. Man talar nu i betydligt hogre utstrack-
ning med samma sprak, synkroniserar sina budskap och ar konsekventa
med sina beslut. En viktig del har varit att na acceptans for olikheter och
vilja att tillvarata manniskors olika styrkor. Samtidigt har man fatt bort den
tolerans som funnits for att en del inte skoter sina uppgifter pa rimligt satt.

En 6ppen kommunikation, ett starkt 6kat forbattringsarbete och en
radikalt battre ordning har lett till mycket lagre stressniva och samtidigt
betydligt hogre produktivitet, 15 % 6kad effektivitet. Manga medarbetare
har klivit fram, utvecklats och tagit 6kat ansvar. Man har borjat réra sig mer
mellan avdelningar och darmed utbyta erfarenheter. Det ar i skrivande
stund ocksa en del forbattringsforslag under bearbetning som kan leda till
ytterligare mycket stora forbattringar.

PAUL KARLSSON
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Slutord: Hur kommer ni i gang?

Om de forsta stegen, om hur ni kan fd en levande kraft i er fordndringsresa och,
slutligen, om behovet av mod.

Det finns olika metoder och tillvigagangssatt att driva forandring. Ni kan
anvanda maktsprak eller utnyttja ett kunskapséverldge, ni kan passa pa
vid, eller rent av framkalla, en kris som tvingar fram fordndring, ni kan hit-
ta en yttre fiende som alla behover enas mot, ni kan séilja hem ett koncept
med en 6vertygande paketering och marknadsforing. Den hir boken argu-
menterar for en decentraliserad och relativt lingsam metod. Den bygger
pd en overtygelse om att ett sadant tillvigagangssatt ar dverldgset pa sikt
i fraga om resultat, och sannolikt i sjdlva verket kraver kortare tid tills for-
dndringarna dr en sjalvklar del av organisationskulturen.

For att vara uthdlligt konkurrenskraftiga behover den kultur som ge-
nomsyrar er organisation kidnnetecknas av bade férandringskompetens
och férandringsvilja. Dd kan ni dynamiskt f6lja med omvirldens utveck-
ling, rentav leda den inom ert omrade. I det liget kommer denna kultur
inte langre vara sa beroende av enskilda individer, men forst maste ni ju
dit. Forhoppningen dr att denna bok givit dig och dina kollegor inspira-
tion som hjélper er pa vigen. Men hur ser starten ut?

Steg 1: Overtyga dig sjilv

Du maste forstds sjalv tro pa de grundlidggande idéerna for att 6verhuvud-
taget vilja gora ndgot. Du kommer inte att i harda bevis. Det finns mang-
der av siffror, data och observationer, men de gér ofta att ifragasitta, efter-
som sambanden ar komplexa och mangfacetterade. Till stor del handlar
detta ocksd om dina virderingar.

I slutindan maste du lata dig 6vertygas av beprovad erfarenhet. Besok
andra foretag som gjort liknande "resor” och lyssna pa mdnga andra som
har erfarenheter du kan ldra av. Ga utanfor ditt eget omrade och undersok
hur man ser pa dessa processer inom andra branscher och sektorer.

Det finns har en fallgrop som de flesta av oss trillar i emellanat. Vi lyss-
nar med en férhandsuppfattning, och tolkar litt det vi hor utifran vad vi
trodde fran bérjan. Eftersom komplexiteten ar stor, och dven berdttaren
har gjort tolkningar och efterhandskonstruktioner av verkligheten, har
du alltid manga mojligheter att ifragasatta de slutsatser du hor och i stéllet
dra dina egna.
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Din skepsis ar legitim och rent av vardefull - "man ska inte tro allt man
hor”. Du behéver dock vara pd din vakt mot dina egna férutfattade me-
ningar. Forsok lyssna och iaktta sa ofiltrerat som mojligt och férst i nasta
steg stdlla alternativa tolkningar mot varandra. Vad talar for eller emot den
ena, och vad talar for eller emot den andra? Vad ser du som ratt och rik-
tigt? Vad anser du dr effektivt? Vad tycker du ar vart att striva efter?

Steg 2: Skaffa dig allierade

Knyt till dig fler personer, efterhand som du kdnner dig trygg med din
egen uppfattning. Forsok bygga ett starkt lag som driver pa for en utveck-
ling, och tillsammans bygger upp férstaelsen av vad som behover goras.
S snart som moijligt bor forstas ocksd dina allierade delta i kunskapandet
och inhdmtningen av andras erfarenheter.

Innan ni kommer i gdng maste ni ha er ledning med pa tdget. En sadan
har forandring ar omojlig utan ledningens aktiva medverkan. Det racker
alltsa inte med ett godkdnnande, ett passivt stod, om dn aldrig sa upprik-
tigt. Ni behover ledningens sjdl och hjarta, och dven deras tid. Utan detta
stod ar det narmast omojligt att lyckas. Om inte ledningen redan fran bor-
jan ar drivande ar alltsa den helt centrala uppgiften pa det har stadiet att
sdlja in de grundlaggande tankegdngarna till dem, pa djupet.

Arbetar du i en stdrre organisation ar en berdttigad fraga vilken niva
ledningsengagemanget behdver finnas pa. Svaret ar den niva som fordnd-
ringsarbetet avser. Man kan mycket vél driva ett férandringsarbete inom
ett dotterforetag eller en enhet i en storre organisation med dotterforetagets
respektive enhetens ledning som drivande. Forutsattningen ar dock att
denna ledning har tillrdckligt handlingsutrymme och acceptans fran den
overordnade nivan. Ni behéver forsakra er om att detta utrymme verkligen
finns. Annars ar risken stor for stopp i processen senare, nir de dverordna-
de inser vad som haller pa att hinda.

[ ett mindre foretag behover ni i stillet ha handlingsutrymme och ac-
ceptans fran dgarna, om de inte sjalva ar aktiva i foretaget, och ofta fran
styrelsen.

Steg 3: Avsatt resurser
Blir ni framgangsrika kommer ni att spara tid och pengar i takt med att
ni blir béttre. Erfarenheten r att det gar betydligt snabbare 4n ni tror
att tjdna in det ni investerar i er langsiktiga utveckling. Men ni behover
avsdtta resurser i form av mantid fér att inte all tid ska férbrukas till
"business-as-usual”.

Det behovs nagon person som uteslutande fokuserar pa férandrings-
processen - en forandringsledare, koordinator eller processledare. Eventu-
ellt kan ni dela upp uppgiften pa flera personer, men akta er for att "plottra
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bort” saken, den kraver fokus. Forandringsledaren/-ledarna ska fungera
som stod och kunskapscentrum for hela organisationen. Det bor vara per-
soner som kdnner verksamheten vil och som ni avser behalla under ling
tid.

Forandringsledare kan och ska inte driva foérandringsarbete pa egen
hand. Det behovs en stark grupp omkring dem, med tydlig ledningsfor-
ankring. Denna grupp behéver ocksa avsatta tid och ha ett mentalt fokus.
Gruppen bor vara den som egentligen driver processen, kanske "bestaller”
insatser men ocksa sjdlva genomfér manga avdem.

Ni kommer successivt att bygga upp en stor och mycket vardefull kun-
skap om hur ni utvecklar er verksamhet och dessutom om hur ni egentli-
gen fungerar som foretag. Det ar darfor inte en bra idé att ta in en konsult
med uppgift att genomfora en forandring mer eller mindre pa egen hand.
Outsourca inte denna er viktigaste konkurrensfordel, att lira fortare dn an-
dra!

Steg 4: Skapa takt och struktur

Risken ar alltid stor att ni skjuter viktiga men inte akuta saker framfor er.
En kort bit in i utvecklingsprocessen brukar detta bli patagligt, om ni inte
gor ndgot for att hindra det.

En framgdangsfaktor ar takthdllning, "puls”, ndgot som beskrevs i kapitel
16. Genom att frdn borjan mycket tydligt lagga fast regelbundna avstim-
ningspunkter blir det tydligt att varje avsteg ar just ett avsteg. Avstimning-
arna ska da genomforas dven om nyckelpersoner nadgon gang behover vara
franvarande. Det ar battre att hélla takten dn att férsoka hitta tillfallen som
passar alla. Ni behéver ocksa gora det tydligt vad ni dtar er mellan gdnger-
na och pa ett enkelt och tydligt satt f6lja upp hur det gatt. Det maste upple-
vas som angeldget att gora vad man kommit éverens om.

Takt och struktur behover de flesta hjilp med. Har kan extern medver-
kan behovas, eller rentav vara nédvandig. Det ar tyvarr valdigt latt att kom-
promissa med sig sjalv, och sa linge ni bara haller detta inom foretaget kan
det vara svart att bygga den disciplin som kravs gentemot processen.

En kund som blir otdlig om férandringar gar ldngsamt kan vara en
mycket effektiv padrivare for er. De flesta har dock inte lyxen att ha en till-
rackligt intresserad och kunnig kund som tar denna roll. En extern resurs
ni sjalva tar in kan anvdndas pa samma sétt, men hen maste dd ha tillrack-
lig integritet och styrkan nog att vara obekvdm for er. Det kan da vara en
fordel om den externa parten ingdr i ett sammanhang som kan motverka
alltfor stor foljsamhet gentemot er, vilken till exempel kan uppkomma uti-
fran kortsiktiga intressen att silja mantimmar.
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Nasta drag ar ditt
Om ni kommer igenom dessa fyra steg ar ni i gdng. For ert fortsatta arbete
ar féorhoppningen att ni far inspiration fran denna bok, men sakert kan ni
reflektera vidare tillsammans och hitta de vigar som ar de basta for just er,
med era utgangspunkter och era ambitioner for framtiden. Det stindiga
larandet dr, mer dn nagot annat, det centrala i denna process.
o Det sakraste sittet att inte gora misstag dr att inte gora ndgot alls.
o Det sakraste sittet att inte fd skulden for misstag ar att gora exakt

sa som man blir tillsagd.
« Detsdkraste sattet att ldra dr att géra manga misstag.

For att vaga det okdnda, experimentera och ldra behovs alltsa mod. En or-
ganisation som ar 6ppen och tolerant fostrar mod. Du hoppas sdkert att ni
ska bygga en sddan organisationskultur, men ndgon maste borja for att fa i
gang den goda cirkeln. Har du modet?

Lycka till med din uppgift - den ar viktig for dig, fér dina kollegor och
medarbetare, for din organisation och for dess kunder och andra intres-
senter.
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Om Produktionslyftet

Négot om det program som givit de erfarenheter som denna bok bygger pd.

Produktionslyftet startade 2007 och dr ett nationellt program som ini-
tierades av Teknikforetagen och IF Metall. Det 6vergripande syftet ar att
starka forbattrings- och férnyelsefdrmagan i foretag och organisationer,
med malet att skapa forutsittningar for uthallig konkurrenskraft och hall-
barhet i bred bemarkelse. Fran borjan var utgdngspunkten att stirka for-
utsittningarna for fortsatt produktion i Sverige och sikte togs pd medel-
stora tillverkningsforetag, men efterhand har programmet 6ppnats for de
flesta foretagsstorlekar och branscher, dven tjansteféretag. Namnet Pro-
duktionslyftet dr darfor numera till en del missvisande.

Aven om deltagande i Produktionslyftet i de flesta fall krédver betalning
till sjdlvkostnadspris, ibland dock med viss subvention till mindre foretag,
har genom dren omfattande finansiering givits frdn framfér allt Vinnova
och Tillvaxtverket f6r utveckling och systembyggande av programmet.

Karnaktiviteten i Produktionslyftet ar ett 18 manader langt utvecklings-
program som erbjuds deltagande foretag och organisationer. Foretagen
deltar i Produktionslyftet i avsikt att utveckla sin formaga till forbattring
och fornyelse, utifran de egna utmaningarna och behoven.

Bild 28
Nagra hundra foretag 6ver hela landet har deltagit
i Produktionslyftet.
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Produktionslyftet ar ett partnerskap som samordnas av RISE IVE. Partners
ar Chalmers tekniska hogskola, Kungliga tekniska hogskolan, Luled tek-
niska universitet, Tekniska hogskolan i Jonkdping, Mittuniversitetet, Hog-
skolan i Géavle, Mdlardalens hogskola, IUC Sverige och IUC Syd samt flera
andra organisationer och konsulter 6ver hela landet. Programmet arbe-
tar utifran en intressentmodell, dir goda effekter soks for alla fyra huvud-
intressenter. All verksamhet utformas utefter sju vigledande principer
som formulerades tidigt i programmet.

Produktionslyftet har ett brett erkinnande hos sivil foretag, som myn-
digheter och intressenter. De goda effekterna ar vial dokumenterade av fle-
ra oberoende aktorer, forutom av de som medverkar i programmet och av
de intressenter som stottar det. Nar detta skrivs har nirmare 300 foretag
deltagit i utvecklingsprogrammet.

Produktionslyftets
vagledande principer

. Hjalp till sjalvhjalp

. Langsiktigt tankande

. Olikhet &r en tillgang

. Oppenhet - erfarenhetsutbyte
. Ett gemensamt arbetssatt

. Lara genom att géra

. Leva som vi lar

Med-
arbetare

Samhalle

NOoO bk~ WwWwN =

Bild 29

Produktionslyftet illustrerar samverkan mellan huvudintressenterna till
en verksamhet med en propeller. De sju vagledande principerna styr
alla aktiviteter och sarskilt den pedagogik Produktionslyftet anvander.

Produktionslyftet har en gemensam metodik, en standard som tillimpas
av alla coacher och andra som arbetar i deltagande foretag eller fér pro-
grammets ledning. Den gemensamma metodiken bars upp av en handbok
och ett omfattande pedagogiskt material samt utbildning, erfarenhets-
utbyte och samordning mellan aktérerna. Metodiken ar under stindig ut-
veckling.
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Begrepp och definitioner

Strévan har varit att anvinda vardagliga och allméant vilkinda ord och
formuleringar i denna bok. Du kan dnda komma att férsta flera dterkom-
mande begrepp olika, inte minst beroende pa vilken organisation du ver-
kar inom. Har foljer dirfor en lista med ndgra av begreppen och en férkla-
ring till hur de dr avsedda att tolkas.

o Iden hir boken avhandlas i férsta hand fordndring av organisatorisk art,
det vill saga av arbetssitt, processer, relationer, beteende, samarbetsfor-
mer, etcetera, sddant som ror manniskor i ett organisatoriskt samman-
hang. Det ar inte den forandring som ni utsatts for frain omvarlden som
har avses, utan den medvetna process att féraindra som ni sjdlva driver,
i och for sig kanske som ett resultat av en yttre dndrad omstidndighet.
Det underforstas att det inte handlar om forsamring utan en vilja att
forbdttra, att justera nagot befintligt i positiv riktning, eller fornya, att
ersatta nagot befintligt med nagot battre.

Foretag leder tanken till privat sektor. Egentligen skulle det sta till exem-
pel “foéretag, myndighet, organisation, férening eller annan enhet”, men
det skulle bli fér otympligt.

En kund ar enligt ordboken en person som gor inkdp eller utnyttjar en
tjanst, men ses ofta som den som betalar for nadgot organisationen siljer.
Det som egentligen avses i denna bok dr den person eller organisation
som har nytta av det ni gor. Ni kanske kallar hen fér medborgare, bruka-
re, hyresgast, vardtagare, elev eller ndgot annat. Begreppet kund kan na-
gon gang mottas negativt, till exempel ses som ett forsok att marknads-
anpassa en offentlig verksamhet. Det intressanta har ar emellertid ert
samspel med dem som ni vill skapa nytta for, oavsett vad ni bendmner
dem.

P4 motsvarande sitt kan resoneras om marknad, som ar ett sektorsbase-
rat, geografiskt eller pa annat sitt avgransat omrade dér de potentiella
kunderna agerar, och affir, som ar en 6verenskommelse om att leverera
varde mot betalning. I vid bemarkelse svarar marknad mot det omride
for vilket ni levererar nytta och affir mot den uttalade eller underfor-
stddda 6verenskommelse som finns mellan er och era avnimare.
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Att skapa virde ar ett mycket vilanvant begrepp i privata foretag, men
kan kannas lite klyschigt eller obekvamt i andra miljéer. Ibland anvinds
nytta ganska synonymt med varde. Det dr klart att ni maste producera
ndgot av varde for ndgon annan, annars har ni ju inget existensberatti-
gande som organisation? Varde ar sa mycket mer dn bara ekonomiskt
varde. Det ar essensen i detta som ar det vdsentliga.

Utmaning dr ett begrepp som boérjar anvindas sa ofta att det riskerar att
urvattnas. I vissa sammanhang far det en klang ungefiar som "Det har
blir jobbigt, ni far kimpa pa”. Med prioriterad utmaning avses i denna
bok en uppgift, ett problem eller ett hinder som ar viktigt att 6vervinna
for er framgang, men inte helt litt att klara. Ett identifierat fokusomrade

helt enkelt, dir gemensamma anstrangningar och kreativitet behovs.

En del anser att begreppet medarbetare antyder en storre grad av intres-
segemenskap med organisationen dn som svarar mot verkligheten.
Alternativa begrepp kunde vara till exempel "anstéllda”, eller "personal”
som ofta anvands i offentlig sektor. | boken anvands "medarbetare”, inte
minst for att framhdlla ambitionerna att bygga en reell intressegemen-
skap och att respektera varje individ.

Process och flode associeras kanske med materialstrommar. Har avses
dock varje sekvens av aktiviteter som leder fram till ett efterstravat var-
de. Det som flodar kan lika girna vara information eller till exempel en
patient i en vardkedja. I en byggprocess flyttar sig normalt inte objektet
men successivt 0kar dess fardigstallande. I en skola handlar det om att
oka kunskaper, fardigheter och insikter hos eleverna genom ett stort an-
tal aktiviteter under en langvarig larandeprocess.

Med huvudprocess eller kdrnverksamhet menas de aktiviteter som direkt
skapar virde for kund, alltsd det som kunden eller uppdragsgivaren
egentligen dr beredd att betala for. Allt annat som organisationen gor
ingdr i stodfunktionerna eller stodprocesserna, till exempel underhall,
lager, HR, IT-st6d, ekonomi, administration och ledningsarbete. Inom
mdnga funktioner, till exempel utveckling, beredning, férsiljning och
transport, kan det finnas bade aktiviteter som definitivt ar en del av hu-
vudprocessen och sddana som maste ses som stodprocesser till andra
funktioner.
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« Dialog ar dubbelriktad och konstruktiv kommunikation pa lika villkor,
"konsten att tinka tillsammans”. Aven ordet kommunikation innebar ett
dubbelriktat flode av information och s& anviands ordet i denna bok.

I andra sammanhang forekommer det att kommunikation anvindas
synonymt med "information”, som ar enkelriktad (till exempel "att kom-
municera ut” nagot), men denna tolkning tillimpas inte har.

o Ett experiment dr ett test eller en undersokning som gors for att vinna
kunskap och forstdelse. Det ar underforstatt att det handlar om ett provi-
sorium som inte i sig ska leda till en bestdende verksamhet, men val kan
ge kunskap som hjélper er att utveckla verksamheten. Noggrann utvar-
dering av resultatet, reflektion och identifiering av vad man lart kravs
for att ett experiment ska gora skal for sin beteckning.

En pilot ar en aktivitet, verksamhet etcetera som inf6rs pa prov. En pilot
har ett lingre tidsperspektiv dn ett experiment och startas med férhopp-
ningen att verksamheten ska kunna permanentas och utvidgas, efter
successiva justeringar baserade pa vad man lir. Det mdlmedvetna laran-
det och den successiva utvecklingen ir en avgdrande del av en
pilotverksamhet.

Du som lasare kan alltsd behova 6versatta en del av dessa centrala begrepp
och aven en del andra begrepp och beskrivningar till motsvarigheter som
ar relevanta i din milj6. De underliggande fenomenen som tas upp finns
dnda med stor sannolikhet dven hos er, ta sikte pa dem!
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Tips till vidare lasning

Det finns en ndrmast oindlig mangd litteratur inom det omrade bok-
en behandlar, sarskilt med inriktning pa ledarskap. Har féljer ndgra tips

pa litteratur, med tonvikt pa 6versikter och mer lattillgangliga bocker pa

svenska. Urvalet gor inget ansprak pa att ticka omrddet, eller att ge full-

standiga referenser. Vill du férdjupa dig i forskningen eller annan littera-

tur kan du latt komma vidare genom dessa bockers litteraturlistor.

Aaron Antonovsky (1987, svensk dversdttning 2005): Hélsans mysterium.
En klassisk och mycket inflytelserik bok som beskriver hur manniskors
valbefinnande i mycket hog grad beror pa hur meningsfull de finner
tillvaron.

Lasse Berg (2005/2012): Gryning over Kalahari : Hur médnniskan blev
mdnniska. En skildring 6ver levnadsférhallandena f6r ménniskan i
jagarsamhallena och utvecklingen genom férst den agrara, sedan
den industriella revolutionen. Ger intressanta bilder om hurdana vi
manniskor genetiskt ar. Det finns ocksd tva uppfoljande bocker,
Skymningssdng éver Kalahari, och Ut ur Kalahari.

Richard Berglund, Mats Karling och Clas Mellby (2011): Det vérdefulla
engagemanget. En lattlast bok som bygger pa forfattarens doktorsavhand-
ling och handlar om vad som paverkar manniskors vilja att engagera sig
iarbetet. Manga av den bokens litteraturtips kunde ocksa ges har.

Jonna Bornemark (2018): Horisonten finns alltid kvar : Om det bortglémda
omdomet. Liksom i sin omtalade tidigare bok, Det omdtbaras rendssans,
belyser Bornemark frén filosofisk utgdngspunkt det omojliga att fanga
verkligheten i matetal eller att reglera alla aktiviteter med "manualer”
och efter "evidens”. Udden ar sarskilt riktad mot NPM, New Public
Management.

Louise Bringselius (redaktor) (2018): Styra och leda med tillit : Forskning
och praktik. Tillitsdelegationens antologi med 17 bidrag fran olika
forskare, de flesta fallstudier inom myndigheter och kommuner.
SOU 2018:38, tillganglig pd www.regeringen.se.
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James Clear (2018): Atomic Habits. Om konsten att systematiskt dndra
sina vanor i sma steg.

Lotta Dellve och Andrea Eriksson (2016): Hallbart ledarskap - i vardag
och fordndring. En 6versikt av forskning och teroribildning kring olika
ledarskapsbegrepp. Tillginglig via www.hb.se.

David Eklind Kloo (2020): Arbetets mening : Vad vi gor pd jobbet och vad
jobbet gér med oss. En debattbok som problematiserar dagens utveckling
i arbetslivet ur individens perspektiv, med fokus pa det bidrag till livs-
kvaliteten som arbetets innehall kan ge.

Richard R. Ellsworth (2002): Leading with Purpose : The New Corporate
Realities. Ellsworth ar professor inom ledarskap och beskriver har
behovet att i varje féretag férsta och enas kring den djupare meningen
med verksamheten, utéver vinst- och dgarintresset.

Maria Fors Brandebo, Sofia Nilsson och Gerry Larsson (2018): Destruktivt
ledarskap. En bok som bygger pa forskning vid Férsvarshégskolan

och Myndigheten f6r samhallsskydd och beredskap. Forfattarna belyser
att negativa ledarbeteenden, och, kanske dn mer, passiva ledarskap kan

sdtta betydligt starkare spar hos medarbetarna dn positiva ledarskap.

Jan Gulliksen, med flera (2015): Digital arbetsmiljé. En 6versikt dver
forskning standarder och policyer kring arbetsmiljoeffekter av IT-
system, anvdndarvanlighet med mera. Tillginglig via www.av.se.

Edward D. Hess (2014/2020): Learn or Die : Using Science to Build a
Leading-Edge Learning Organization. Om ldrandeprocessen hos
individer och organisationer.

Mikael Johnsson (2018): Hogpresterande innovationsteam : Steg for steg.
En relativt littillganglig bok som beskriver behovet av férnyelse och
hur man boér arbeta med detta i varje organisation.

Martin Kreuger, Lucia Crevani och Kristina Larsen (redaktdrer) (2013):
Leda mot det nya. En forskningsantologi med elva bidrag om innovativt
ledarskap. Tillgdnglig via www.vinnova.se.

Jeffrey Liker och Gary Convis (2011): Toyota Way to Lean Leadership. Ett
standardverk om ledarskap inom Lean-virlden, med stor relevans for

en visionsdriven verksamhet med hog delaktighet och stindigt larande.
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Tack!

Skrivandet och framtagningen av denna bok har finansierats av Produk-
tion 2030, som &r ett strategiskt innovationsprogram med malet att siker-
stalla att Sverige fortsatter vara ett konkurrenskraftigt produktionsland ge-
nom att skapa vardefulla 16sningar for framtidens tillverkningsindustri.
Produktion 2030 dr i sin tur finansierat av Sveriges innovationsmyndighet
Vinnova, Energimyndigheten samt forskningsradet Formas.

Boken hade inte varit mojlig utan bidrag frin manga manniskor i min
omgivning. Aven om alla kvarstdende brister i form av logiska kullerbyt-
tor, bristande pedagogik och sprikliga ofullkomligheter ska lastas mig och
ingen annan, sa ar det manga som hjalpt till att forbattra text och innehall.

For det forsta sa bygger boken pa alla de erfarenheter som hela tiden
vunnits och de kreativa processer som stindigt pagatt inom Produktions-
lyftet. Foretagscoacher, utbildare, banérférare och andra aktorer och in-
tressenter i programmet, vilka dagligen méter medarbetare fran relevanta
foretag, har tillsammans hela tiden hittat nya och allt battre vagar till la-
rande och utveckling. For att inte tala om alla direkta bidrag fran féretag
som deltagit i utvecklingsprogrammen, olika startprogram, seminarier,
utbildningar etcetera.

For det andra dr utvecklingen av de principer och underliggande idéer
som beskrivs i boken i hogsta grad en kollektiv process. Genom aren har
mangder av traffar, seminarier, reflektionsdagar (vilka halls arligen), per-
sonliga moéten och gemensamma insatser i foretag fostrat en i hogsta grad
levande utvecklingsprocess. Produktionslyftet som program har verkligen
utvecklats till en miljo med hog grad av 6ppenhet och inbérdes tillit mel-
lan aktorerna. Det har inte varit svdrt att ifrdgasatta tidigare monster eller
att prova nya vagar. Sjalv har jag som koordinator foér metodutvecklingen
kunnat utveckla mina kunskaper stort under dessa ar och har nu haft for-
manen att i denna bok kunna nedteckna essensen fran vart gemensamma
lirande, sasom jag har tolkat det.

For det tredje har jag fatt manga inspel och bidrag till manus, allt ifran
sprakliga formuleringar och enskildheter till klargéranden av bokens
huvudbudskap och uppligget i stort. Aven om det ibland har varit nigot
tdlamodsprovande att viga samman alla synpunkter sa har boken succes-
sivt blivit allt battre, utan tvekan. Nagra namn vill jag namna sarskilt, och
hoppas att ingen av alla de som jag inte kunnat ndimna explicit ska kinna
sig alltfor forfordelade.

Mina tidigare arbetskamrater inom RISE IVF som arbetar i Produktions-
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lyftet har erbjudit de titaste replipunkterna. Birgitta Ojmertz och Malin
Hallin har utgjort ett kontinuerligt bollplank under skrivprocessen. Birgitta
har alltsedan starten lett Produktionslyftet och betydelsen av hennes till
synes outtdomliga energi, hennes kristallklara analytiska férmaga, hennes
osjalviska 6dmjukhet och hennes inspirerande sitt kan inte 6verskattas,
vare sig for Produktionslyftet som program eller for tillkomsten av denna
bok. Malin Hallin har tagit 6ver min roll som metodutvecklingsansvarig
och Kalle Persson som samordnare for féretagscoachningen och bagge har
langt dessforinnan haft stor betydelse for dessa uppgifter. Dan Carlsson
som ansvarar for inledande inspirations- och motivationsarbete i foreta-
gen och tidigare for utbildningsprogrammen inom Produktionslyftet har
givit utmanande men vardefulla bidrag till bokens uppligg och pedago-
gik. Martin Kurdve ir en ovarderlig och ofortrottlig kunskapskalla inom
de flesta av bokens teman, men kanske alldeles sirskilt for fragor kring
héllbarhet. Lars-Gustaf Gustafsson har utmanat med stindiga idéer och
ifrdgasittande av forgivettagna sanningar, liksom pa senare tid Kicki Vult
von Steyern. Roger Lundin har tagit ned oss pd jorden ndr det behovts, inte
minst genom sin osvikliga férmaga att identifiera behoven i de mindre
foretagen, och han ar upphovsman till den skimtsamma men traffande
formuleringen i kapitel 2, "Ni har samsyn, men har ni samma samsyn?”.
Annika Nilssons ssmmanhéllande och stottande kraft har varit obetalbar.

Bland andra inom RISE IVF och RISE i ¢vrigt har Mikael Strom varit en
vardefull kunskapskalla inom omradet produktutveckling, vilket givit av-
tryck pa flera stillen i texten. Med Barbro Lagerholm har jag haft manga
intressanta diskussioner om innovation, hon ar upphov till manga av tan-
karna i kapitel 9 och ursprunget till bild g dr hennes. Ulrika Harlin som
jag samarbetat mycket med genom dren har med sin stora energi varit
en standig kalla till goda idéer och vardefulla inspel. Katrin Skagert och
Magnus Widfeldt har bada last och tillfért nya perspektiv och relevanta
kritiska synpunkter. Tonie Wickman har som nyfiken och intresserad per-
son utanfor den inre kretsen i programmet bidragit med en mycket kon-
struktiv granskning av texten.

Av alla samarbetspartners inom Produktionslyftet har Lars Danielsson
bidragit sarskilt till modellen med nuldge, 6nskat lige, hinder och utma-
ningar samt identifiering av forsta 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 omradet affarssys-
tem i kapitel 15 och Christian Silvasti inom ledarskap, sarskilt kapitel 1 och
17. Hans Reich har genom sin okuvliga energi dnda fran starten sporrat och
utmanat. Pernilla Hanssen, Malin Eriksson, Marjo Sarkiméki och Lennart
Wallberg har alla ldst och bidragit med férbattring. Andra som gjort tydliga
insatser genom dren for utveckling av Produktionslyftets arbetsmetoder
ar bland andra David Andersson, Jan Andersson, Anna Bird, Joakim Bjur-
strom, Jenny Bramell, Gunnar Bédckstrand, Bo Ericson, Sylvia Kjellarsson,
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Jonas Laring, Peter Lundin, Lars Medbo, Tobias Mullins, Kathe Nonas, Pelle
Sigbrandt, Bjérn Stenvall, Johanna Strémgren, Anders S6rqvist och Tomas
Wigerfelt.

Sarskilt vill jag ocksa nimna min tidigare kollega Clas Mellby, en av de
mest kreativa manniskor jag kidnner. Han har bidragit till mycket av ny-
tinkande genom dren och ocksa givit respons pd manus som inneburit en
klar férbattring,

Bjorn Langbeck vid Tillvaxtverket samt Tero Stjernstoft och Jens von
Axelson vid Vinnova ar stora tillskyndare av Produktionslyftet, liksom
mdnga andra inom myndigheterna. Fran dessa har genom dren ocksa
kommit stindiga utmaningar som mycket aktivt sporrat till stindig ut-
veckling. De tre har alla givit virdefulla inspel och konstruktiva férbatt-
ringsforslag till boken, utifran ett systemperspektiv. Inte heller kan bety-
delsen av Produktionslyftets programstyrelse med Goéran Johnsson som
ofortrottlig ordférande fran starten nog betonas.

De 17 exemplen i boken fran féretag som tidigare medverkat i Produk-
tionslyftet har tillkommit genom videointervjuer med representanter fran
respektive foretag:
 A-betong, H-fabriken: Paul Karlsson
« Braunability/Autoadapt: Katarina Helgesson, Anna-Karin Holmqvist och

Eva Lidén
« Brigo: Thomas Ingvast och Sanna Widén
Dorr&Portbolaget: David och Johan Ahlin
Eskilstuna ElektronikPartner: Mikael Joki och Josefin Pettersson
o Euromaint Rail, Umea: Mattias Kjellgren och Mattias Willman
Falks Metall: Anna och Per Falk
« FOV Fabrics: Fredrik Johansson och Asa Marcus
Gustavsberg Vargarda: Lars Nothall
Keolis verkstader, Stockholm City: Gabriel Castillo, Ann-Sofie Hallgvist,
Kjell Nilsson och Anders Willgard
Laserstans: Jens Petersson
Orbit One: Therese Assarsson, Helen Jonasson och Ulf Karlsson

Oskarshamn Energi: Kenny Lundstrém och J6ns Wahlstrom

Permobil: Josefin Carlsson

Salta Kvarn: Slobodan Carapic och Jonas Regnér

Smurfit Kappa, Pited: Per Sward och Marianne Tollander

« Tebex: Anders Fernstrom, Raymond Fernstrom och Johan Kanestig

Jag ar stort tack skyldig till alla dessa personer vid de 17 foretagen for de er-
farenheter de generdst delat med sig av. Men det ska ocksa betonas att den
storsta betydelsen for bokens tillkomst ligger i erfarenheterna fran det ak-
tiva arbetet inom Produktionslyftet hos dessa och nagra hundra andra f6-
retag. Detta arbete inkluderar insatser fran flera tusen personer.

Om du upplever boken som ldsbar ligger en god del av fortjansten hos
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Jenny Bisander, Vera S6derstrém och Hanna Widell som statt for den grafis-
ka formgivningen samt Kristina Nirman som stdtt fér korrekturldsningen.
Med sin kreativitet och engagemang har de definitivt gjort boken béttre.

Slutligen maste jag ocksa nimna min hustru Maria som gjort betydande
uppoflringar for att jag ska kunna komma i mél och dven varit ett argusoga
som korrigerat en del uppenbara dumheter pa vagen.

S tack alla! De standiga diskussioner jag haft med er jag nimnt i tex-
ten ovan har givit stor energi och manga virdefulla tankar. Detsamma gal-
ler givetvis de dnnu fler som jag inte omnamnt, men som jag under aren
haft féormdnen att arbeta med i Produktionslyftet eller i andra narliggande
sammanhang. Utbytet med er alla har varit fantastiskt givande och ett sant
noje.

Richard Berglund
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Det svara ar inte att saga vad som ska goras, utan att géra vad ni sagt.
Men det finns outnyttjad kraft i alla organisationer, ni behdver bara slappa
den fri och fa den att samspela. Nar manniskor ges utrymme, forutsattning-
ar och fortroende vill de inget hellre att bidra till er utveckling. Tillsammans
kan ni bli oslagbara!

Hundratals foretag har deltagit i Produktionslyftets 18-manaders ut-
vecklingsprogram med stor framgang. Ta del av lardomarna fran deras
uthalliga forandringsarbete till gagn for det gemensamma basta: Foretaget,
kunderna, medarbetarna, agarna och samhallet i stort. Dessa erfarenheter
har giltighet Iangt utanfor detta program.

Férandring ar nédvandig for varje organisation, forr eller senare. Om ni
tar ledningen for er egen utveckling och ert larande kan férandring bli for-
battring och en 6nskvard fornyelse. Framgangsfaktorerna ar enkla i teorin:
Var 6verens pa djupet om vad ni vill och behéver, anvand er gemensamma
kraft for att hitta den basta vagen dit och skapa drivkrafter for att halla
farten. Inspirera er fran gjorda lardomar och reflektera tillsammans kring
hur detta kan ske i praktiken hos er.

Richard Berglund ar civilingenjor med langvarig
bakgrund som forskare vid RISE och dess foregang-
” are. Han har aven en mangarig erfarenhet som chef
pa olika nivaer. Richard har genomfort FoU-projekt,
konsultinsatser och radgivning vid langt dver tusen
foretag. Hans doktorsavhandling behandlade forut-
sattningarna for engagemang hos medarbetarna i
foretag. Under ett drygt decennium har Richard

samordnat utvecklingen av Produktionslyftets
arbetsmetodik, en uppgift som ar grunden for
denna bok.
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