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orskning visar att féretagen som tar bdde hand om

sina kunder och medarbetare p4 basta sitt, har signi-

fikant battre finansiella resultat 6ver tid. Detta sam-
band ér tydligt, bdde fran forskning i Sverige och interna-
tionellt. Det har vi vetat linge.

Vad paverkar resultatet?

Men vad 4r det dd mer exakt som Sveriges bésta foretag gor
annorlunda? En ledtrad kommer fran en forskningsstudie
som en kollega, Hendry Raharjo, och jag genomférde pa
Chalmers. I forskningen studerade vi data frdn 165 organi-
sationer, bdde hur bra de var inom olika aspekter men dven
vilket resultat de fick.

Vi ville forsta vad det dr som paverkar resultatet.

Det som hade stdrst signifikant pdverkan p& resultatet
visade sig vara hur organisationen leddes samt medarbe-
tarnas engagemang och motivation. Ingen nytt under solen
hér. Men till var 6verraskning fann vi att de 165 studerade
organisationerna var generellt riktigt daliga pa detta i jam-
forelse med andra studerade aspekter.

Speciellt hur organisationen leddes, det vill sdga “mana-
gement”, hade stor férbittringspotential.

Vi ville dven forstd vad som inte har en pdverkan pa re-
sultatet, eller till och med en negativ paverkan. Hir fann vi
att om foretag blev riktigt vassa pa strategisk planering sa
hade det ingen som helst betydelse for resultatet man fick.
Vi fann till och med att ju béttre offentliga verksamheter &r
pa strategisk planering desto simre resultat fick de.

Tragiskt nog fann vi att det som de studerade organisa-
tionerna var i sdrklass bast pa var strategisk planering.

Hur kan dessa forskningsresultat forklaras?
Trots att det snart &r 2021 s& anvénder flertalet chefer och
ledare ett tankestt pd hur foretag ska styras och ledas fran
det férra &rhundradet.

De hir cheferna ser gidrna organisationen som en “ma-
skin” med ett antal “resurser” som de ska och kan stilla in
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pa ett visst sétt for att f4 en optimal output. Chefer i dessa
foretag anvéander forlegade ord som styrning, implemente-
ring och férandringsmotstand.

Organisationen ¢versvimmas av administrativa lager
och staber 1&ngt fran kdrnverksamheten. Ménga sysselsét-
ter sig med att dokumentera, analysera, kartldgga, utreda,
sékra, utbilda och sitta i meningslésa méten och workshops
som inte gor kdrnverksamheten béttre. Verksamhetsinveck-
ling dominerar dver verksamhetsutveckling. Ledningen tar
gédrna hjilp av konsulter som inte forstr kdrnverksamhe-
ten. Alla framtagna strategier och analyser implementeras
sedan i kdrnverksamheten.

Men utfallet av alla dessa initiativ och implementering-
ar blir sallan lyckade.

Forskning visar att ungefar 20-30 procent lyckas med
sina implementeringar och férandringsinitiativ.

I det hidr paradigmet tror ménga chefer att bara strategin,
den strategiska planeringen dr bra sa kommer resultatet bli
bra. De lever kvar i tron att planekonomi faktiskt fungerade.

Detta nér vi vet bade fran forskning och erfarenheter att det
faktiskt &r mdnniskorna som avgor om en organisation lyckas.

Sveriges basta foretag och organisationer

I Sveriges bista féretag och organisationer arbetar man p4
ett annat sitt. De har lyckats kndcka forbattringskoden. Jag
har genom tjugo 4rs forskning identifierat fem principer
som forklarar deras framgang. Principerna finns utveck-
lade i boken Sveriges bista verksamheter, ddr 4ven organi-
sationerna och manga exempel finns beskrivna.

1. Forbattring

Sveriges bésta foretag uppnar faktiska resultatforbéttringar

inte bara for dem som de ér till for utan dven for medarbe-

tarna i verksamheten. Sverige bésta organisationer forbétt-

rar iterativt hela tiden, och nér resultat.
Forbattringstakten dr hog. Har dominerar en forbatt-

ringskultur och inte en tro p& att den perfekta implemen-



teringsplanen, som tagits fram av en stab langt fran karn-
verksamheten, ska 16sa verksamhetens problem.

Minniskor pé Sveriges bésta foretag testar sina idéer hela
tiden. De skalar ned omfattningen av olika forbattringsidé-
er och sedan experimenterar de och ser hur det fungerar i
praktiken.

I de verksamheterna har man borjat med att forbéttra for
medarbetarna, for att sedan arbeta med forbattringar for
kunderna. Pa sd satt kan man skapa en kénsla av att det ar
mojligt att fa till forbattringar.

Maénga organisationer ldgger mycket tid och kraft pa att
ta fram strategiska planer, utreda och analysera verksam-
heten, men fastnar i den byrdkratiska geggan.

Sveriges basta foretag gor tvartom. De experimenterar
och testar olika idéer, anpassar och forbéttrar iterativt i sma
steg. Sveriges basta foretag satsar pa forbattringskompetens
och inte pé forandringskompetens. Det gor skillnad.

Har dominerar en

forbattringskultur och
inte en tro pa att den perfekta
implementeringsplanen, som
tagits fram av en stab langt
fran karnverksamheten, ska
l6sa verksamhetens problem.

2. Ledning

Ledarskapet och hur ledningsarbetet bedrivs dr avgérande
for att lyckas bli en framgangsrik verksamhet. I Sveriges
basta verksamheter finns ledare och chefer som stédjer
innovation och forbattring bland medarbetare som ar nér-
mast kunden. I dessa verksamheter anvinder man inte for-
legade styr- och fordndringsmodeller som i dag dominerar
ménga simre verksamheter.

I dessa foretag hoppar man heller inte pd ndsta uppblas-
ta managementidé i tron om att den dntligen ska l6sa verk-
samhetens problem.

Maénga foretag bygger ledarskapet pd gamla teorier och
koncept fran ett annat arhundrande, om att ledningen sit-
ter pa alla svaren och det finns en férhoppning om att re-
sultatet blir battre, om bara cheferna gér en strukturforand-
ring, omorganisation eller en kostnadsbesparing.

I det gamla tdnket dr chefen som en schackspelare som
styr och kontrollerar medarbetare som pjaser pa ett schack-
brade. Omorganisation ar ett vanligt satt pa att 16sa verk-
samhetens utmaningar. Man pratar om att “implementera
forandringar” och att hantera “férandringsmotstand” och
"besvirliga medarbetare”.

I Sveriges bésta foretag handlar ledarskapet om att ut-
veckla nya dnnu béttre ledare. Ledarskapet handlar inte
om att styra utan mer om att fa andra att vixa. Cheferna
ser till sina medarbetares behov — vad behover de for att
fungera bra pa arbetsplatsen? Hos Sveriges basta foretag ar
cheferna till for sina medarbetare, och inte tvirtom.

3. Motivation

Motivationen och engagemanget ar 14gt pd svenska arbets-
platser. Gallups studier visar att endast 14 procent dr mo-
tiverade i arbetet. S& manga som 75 procent av svenskarna
ar omotiverade, och 11 procent dr dessutom “motarbetare”.
Det finns tre vildokumenterade och avgérande faktorer
som paverkar motivationen.

P4 Sveriges bésta foretag har man lyckats med att skapa
forutsattningar fér medarbetare att kunna bli motiverad. Hos
dessa foretag forstdr man vilka faktorer som paverkar moti-
vation, och har kunnat omsitta den kunskapen i handling.

Den forsta faktorn som péaverkar motivation dr graden
av sjalvstyre — att sjalv kunna paverka sitt arbete, samt hur
och nér det ska utféras. Den andra &r att kinna meningen
och syfte, att arbetet tillfér nagot till gruppen, organisatio-
nen eller samhaéllet. Den tredje faktorn &r kompetens — att
hela tiden fa mojlighet att strava efter att bli béttre, att lara
sig mer och bli béttre pa det man gor.

En hég motivation bland medarbetare méjliggér utveck-
ling och férbattring. P4 samma sitt som lag motivation
hindrar organisationen att gd i samma takt som sin om-
varld.

4. Behovs- och syftesdriven

De bista foretagen vet varfor deras verksamhet finns till
och vem de finns till fér. Alla funktioner, aktiviteter och
arbetssitt utgédr fran behoven hos dem som verksamheten
finns till for, och organisationens syfte.

Sveriges samsta foretag far sillan helheten att fungera
fér kunden. Delar av en verksamhet kan fungera bra men
om man inte lyckas fa delarna av verksamheten och helhe-
ten att fungera for kunden sa fungerar det inte. Brandkars-
utryckningar dar man standigt slacker sméa brander hor till
vardagen. Det uppstar ofta missfoérstand och fel, synda-
bockar utses garna och kunderna klagar.

I de riktigt bra verksamheterna har man ett pidgéende
samtal om vem man ér till for i ett stérre perspektiv, inte
bara kunden som kdper tjdnsten eller produkten, utan dven
andra intressenter och framtida generationer spelar stor roll
hér. Inom dessa foretag reflekterar medarbetare och ledare
kring sina arbetssitt och funderar stindigt pd hur man kan
bli &nnu mer driven av kundbehoven.

Syftet och behoven hos dem man ér till f6r blir drivkraf-
ten i foretaget.

Man gor rétt saker.

5. Vardeskapande processer och natverk

Sveriges basta foretags processer och nitverk dr vardeska-
pande, och arbetssétten hdanger ihop med varandra (fran ett
kundperspektiv), inom och mellan verksamheter.

I bra féretag vet man att om man okar kvaliteten och
sanker ledtider sa ger det i sin tur totalt sett en ldgre kost-
nad. Bra foretag borjar inte med att skédra ned kostnaderna,
utan man boérjar med att férsoka forstd hur virde skapas
fér dem som verksamheten ar till for.

I framgangsrika foretag ser man till att standigt utveck-
la virdeskapande processer och nétverk. Manniskor i dessa
foretag inser att olika avdelningar och funktioner i verk-
samheten inte dr isolerade Gar, utan att det ar viktigt att fa
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flodet att flyta pa sa smidigt som mojligt, att ratt saker gors,
pa ritt sdtt dver tid, och att man ddrmed hittar orsaken till
fel som uppstar.

Istéllet for att maximera utnyttjandet av resurser sa fo-
kuserar framgangsrika organisationer pa att 6ka flodesef-
fektiviteten.

Att lara fér lakemedelsindustrin

Varje system dr ju perfekt designat for att fa de resultat det
ger. Man behéver ddrmed dndra systemet och hur man ar-
betar for att fa andra resultat.

I var iver att sdkra s att inget ska g4 fel har ddrmed
manga organisationer fokuserat fér mycket pa den byrakra-
tiska strukturen och for lite pd méanniskorna i verksamhe-
ten. Lakemedelsforetag dr nog inget undantag. Avancerade
system har till exempel byggts upp som avser att sikra pro-
dukternas kvalitet. Tyvarr vittnar flera att dessa byrakra-
tiska system ibland mer stjdlper &n hjdlper medarbetare.

Var forskning p& Chalmers visar att kulturen, det vill
sdga ytterst midnniskors tankeménster och beteenden, &r
avgorande for framgéang.

Tank om viiframtiden kan bli &nnu béttre pa att bygga
lika fantastiska organisationer som ménniskorna i dem.

Minniskor som &dr engagerade, samt vill och kan for-
béttra dr avgorande. Likemedelsforetag behover ga fran att
bara sidkra kvaliteten till att mer fokusera pa medarbetar-
drivna standiga forbattringar. P sa satt kan ocksa kvalite-
ten bli hogre. Vi behover utveckla organisationer som upp-
ndr sitt syfte och tillfredsstéller behoven hos dem man &r
till f6r. Byrakratin och den éverdrivna administrationen
behover fa ett slut. Min bedémning &r att det behovs en
kunskapsinjektion i hela industrin kring hur féretag leds
for framgang under 2020-talet.

Vi kan inte langre leda foretag som vi gjorde under for-
ra drhundradet.

Ledarskap ar att frigora alla
medarbetares potential att vaxa.

Vem tévlar ni emot?
Ténker ni kanske fortfarande att ni tdvlar mot konkurren-
ter, andra lakemedelsforetag? Tank om.

Er tdvling handlar om att géra er verksamhet battre. Att
nd nirmare att uppfylla féretagets nuvarande och framtida
syfte. Podngen &r inte att bli bast i betydelsen battre dn na-
gon annan, utan att strava efter att komma ndrmare orga-
nisationens fulla potential. De fem principerna vigleder
medarbetarna i hur de kan tdnka, fatta beslut och agera.
Hur foretag véljer att tillimpa principerna paverkar ytterst
resultatet for dgarna, medarbetarna, kunderna och fram-
tida generationer.

HENRIK ERIKSSON
PhD, bitradande professor, Chalmers tekniska hogskola & forelasare
och forfattare, Forbattringsakademin
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