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9001 och 14001 – Nu gifter de sig

Se upp med flytstopparna

Är du en mötesätare?
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MÖTET 
LOTTIE KNUTSON 

Föreläsare och styrelseproffs

KLOCKAN ÄR STRAX efter fyra på morgonen. Lottie 
Knutsons telefon väcker henne i föräldrahemmet där 
hon spenderar sin julledighet. Det är den 26 decem-
ber 2004. Att bli ett av landets mest kända ansik-
ten över, bokstavligt talat, en natt skulle nog få de 
flesta människor att tappa fattningen. Men inte Lottie 
Knutson. I och med jordskalvet och den efterföljande 

tsunamin i Sydostasien 2004 blev hon som Fritids-
resors informationsdirektör den som informerade 
svenska folket och samtidigt samordnade mycket av 
Fritidsresors arbete hemma på svensk mark och på 
plats i Thailand.

– Jag gjorde bara mitt jobb, det var helt naturliga 
arbetsuppgifter för mig, förklarar Lottie Knutson när 

Sandsamlaren
Hon har brottats med Moder Teresa-komplex och stått stadig under  
skakande kriser. En arbetsnarkoman som trivs allra bäst i svampskogen. 
Eller på sin två kvadratmeter lilla privata strand där hon samlar sand 
från alla världens stränder. Möt Lottie Knutson.

TEXT Jessica Bergh FOTO Emma Casserlöv
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KM träffar henne efter en föreläsning om charter
bolagets digitala resa i Kulturhuset i Stockholm. 

Men även om arbetsuppgifterna föll sig naturligt, 
gjorde hjältestämpeln det inte. Efter bara någon dag 
rasar blommor och brev in, Lottie Knutson utro-
pas till landsmoder i media och, efter massiv kritik 
mot dåvarande utrikesminister Laila Freivalds, 
vill Sverige även se henne som ny utrikesminister. 
Glorian skaver, som hon uttrycker det.

– Jag var tvungen att distansera mig själv, det var min 
yrkesroll som blev publik inte jag som privatperson. 

Moder Teresa-komplex

Förra hösten sade Lottie Knutson upp sig efter mer 
än 15 år på Fritidsresor. Dessförinnan var hon tjänst-
ledig för att fatta pennan och skriva sin bok Nödrop 
– när krisen kommer, som släpptes i höstas. Och även 
om hon idag säger att det inte var svårt att hålla isär 
yrkesjaget från det privata beskriver hon i boken hur 
hon tampas med Moder Teresa-komplexet. Är det 
verkligen okej att gå på Ica och klämma på en avokado 
bara någon dag efter tsunamin? Är det värdigt att gå 
och träna på Friskis och Svettis någon vecka senare?

– Jag var så rädd att såra någon och jag är fortfaran-
de rädd att trampa någon på tårna. Jag har blivit över-
försiktig. När jag är ute och pratar är det ofta någon 
i publiken som drabbades och jag pratar ju bara om 
händelsen ur mitt yrkesperspektiv.

Hon var själv på plats i Sverige under den turbulenta 
tiden men åkte ned till Thailand efteråt. Däremot var 
många av hennes kollegor på plats under själva flod
vågen och många kastade sig också ner på de de tomma 
planen för att hjälpa till. Lottie Knutson berättar om 
hur dåligt de mådde när de kom tillbaka och hur hon 
som chef fick fatta tuffa beslut åt sina medarbetare.

– Det var ett riktigt trauma, vardagen kändes så 
fjuttig när de kom tillbaka. Bland annat min medar-
betare Jim som gjorde en heroisk insats på plats men 
inte kunde gå vidare när han väl kom hem. Han hade 
sett kaoset där ingen tog ledningen, där det inte fanns 
någon tydlighet, ingen som styrde upp situationen...
Lottie Knutson tystnar.

Öva kris

Och det var inte bara Lottie Knutson personligen 
som försiktigt balanserade på förtroendebommen. 
Hon beskriver hur Fritidsresor, livrädda för att såra 
någon, diskuterade frågor som annonsering och 
information fram och tillbaka. Samtidigt skulle den 
vanliga verksamheten – att sälja härliga semestrar – 
fortsätta som vanligt mitt under alarmerande kris. 

Vita stränder och turkosblått vatten fick inte bara 
förknippas med elände. Tydligt mandat lyfter hon 
upp som en väldigt viktig faktor för att organisatio-
nen ska klara kaoset. Övning en annan. 

– Vi hade tränat mycket på krissituationer på 
Fritidsresor och vi hade också en stor övning efter 
tsunamin. Man måste öva! Ofta tror man att det 
handlar om att träna struktur och mandat, men det 
viktigaste är att se hur man själv, kollegor och chefer 
reagerar. Det är så slående vid krisövningar att man 
aldrig upphör att förvånas av hur folk reagerar.

Hon lyfter bland annat fram ett krisexempel där en 
organisations vaktmästare var den som klev fram och 
rätade upp hela situationen. 

I sin bok beskriver Lottie Knutson hur det någon 
månad efter tsunamin infinner sig en blandning av 
utmattning och stolthet på företaget. Själv är hon så 
trött på all uppståndelse att hon medvetet bokar in en 
jobbresa till en ö med sämsta tänkbara flygförbindelser. 
Hon är ensam och med sig har hon en hög trave böcker.

Letar syndbockar

På frågan om vad hon anser om svenska organisatio-
ners krisövande funderar Lottie Knutson en sekund. 

– De flesta är hyfsat bra teoretiskt, det finns skrivna 
planer och powerpoints men vi är sämre på att träna 
kris. Jag frågar ofta hur många som har varit med på 
krisövningar när jag föreläser och max fem procent 
av publiken räcker upp handen.  

Tsunamin satte också myndigheters och regering-
ens krishanterande på prov. Kritiken mot UD var 
massiv. Lottie Knutson berättar att hennes förtroende 

Lottie Knutson

Ålder: 51

Bor: Nacka, Stockholm och sommarhus i skärgården.

Familj: Man och fyra barn mellan 8 och 23 år.

Fritidsintresse: Resa, god mat, läsa och sociala medier. 

Karriär: Journalist på Svenska dagbladet, jobbat 
med kommunikation på Sas och kommunikations­
byråer. Kommunikationsdirektör för Fritidsresor i 15 
år. Är numera föreläsare och sitter i styrelserna för 
bland annat H&M och Stena Line. Har fått utmärkelsen 
Sveriges bästa informationschef och tagit emot 
kungens medalj för sina insatser under flodvågs­
katastrofen i Sydostasien 2004.

Dold talang: Baka kanelbullar.

Barndomsdröm: Att jobba med kommunikation.



17KM 3.2015



MÖTET

för högre instanser inte är skadat men att det har 
varit jobbigt att se exakt samma kritik komma upp 
igen, bland annat under den stora skogsbranden i 
Västmanland.

– Under sådan stress och oro byggs det upp frus-
tation och vi letar syndabockar. Man måste komma 
ihåg att man inte kan agera innan en kris, utan alltid 
är steget efter. Jag tror tsunamin hjälpte många 
myndigheter med deras krisarbete, säger Lottie 
Knutson.

Samlar sand

Lottie Knutsons nya vardag på egna ben börjar nu ta 
form. Den består dels av styrelseuppdrag för bland 
annat H&M, Cloetta, Swedavia och Stena Line men 
också föreläsningar om både Fritidsresors digitala 

resa och om kris, något hon tycker är fantastiskt 
roligt. Och mer som en hobby, skriver hon även rese-
reportage för Expressen och Allt om resor. 

– Det har varit skönt att bryta vardagen och göra 
något annat, jag har njutit av att inte ha ett kontors
inrutat schema. 

Även om hon formellt har lämnat charterbola-
get har hon vissa uppdrag kvar. Dagen efter den här 
intervjun äger rum bär det faktiskt av till Sri Lanka 
för att spela in företagets egna webb tv-program 
Lotties värld. Och det märks att resandet verkligen 
är Lottie Knutsons stora kärlek. Senare i vår sätter 
hon sig på flyget till Malta och sedan till Kroatien 
för resereportage om alternativa weekendresemål. 
Men när det är familjen Knutson som ska på semes-
ter kommer de hem med brunbrända ryggar och 
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 solblekta hårtoppar. Fanatiska snorklare, förklarar hon 
med ett skratt. 

– Det bästa med att resa är att bara dimpa ner i en ny 
kultur. Jag vet vad de flesta letar efter på sina semestrar, det 
är inte lyx utan de där små genuina ställena man vill åt. Det 
använder jag när jag skriver resereportage. 

För att njuta av sina resor extra länge har Lottie Knutson 
alltid med sig en liten plastpåse eller flaska med sand med 
i packningen på hemresan. Vid familjens sommarställe i 
skärgården finns en två-tre kvadrameter liten strand, döpt 
till Världens strand.  Här samsas korn från Negril i Jamaica 
och Koh Lanta i Thailand med sand från Blekingekusten. I 
en bok antecknar Lottie Knutson var sanden hon häller ut 
kommer från och eftersom väder och vind tar en hel del är 
det viktigt att ständigt fylla på sandförrådet.

Farlig utveckling

Redan som 10-åring visste hon att det var kommunikation 
hon skulle arbeta med. Journalist var drömmen och Lottie 
Knutson berättar med ett litet skratt om att hon som barn 
gjorde den egna tidningen kallad Perplex. Hon läste journa-
listik men breddade snabbt sin yrkesroll i och med ett jobb 
inom kommunikation och pr på Sas.

– Jag kände snabbt att jag inte var någon Gulliou. Istället 
blev jag mer intresserad av att bygga innehåll i relation med 
kunderna. 

När Lottie Knutson började på Fritidsresor fanns det inte 
ens en sajt, den största förändringen i hennes jobb har varit 
att tänka onlineförsäljning först. Från tjocka kataloger och 
resebyråer bokar kunderna idag sin semester via nätet. 

– Att göra hela den förändringsresan från traditionell 
marknadsföring till online har varit det absolut roligaste. 
Jag gillar kommunikativ strategi och att implementera den 
tillsammans med andra. 

Hon förklarar att hon är extremt intresserad av beteende-
mönster, kunddrivna krafter, att se trender och sedan pake-
tera och visualisera detta. 

– Exempelvis när vi såg intresset för att betala hela sin 
semester på en gång och skapa en inramning för all inclu-
sive-konceptet. Eller tågcharter som var min bebis. Efter 
Al Gores dokumentär fick alla miljöpanik och vi inledde ett 
samarbete med SJ vilket var extremt uppskattat, men som 
inte höll i längden. 

För att hålla sig a jour tar hon del av kundenkäter, kvali-
tetsrapporter, kundundersökningar och sin genuina nyfi-
kenhet.

– Viktigast av allt är att våga vara nyfiken, annars blir 
man gammal. 

Hon ser dock en utveckling i näringslivet som oroar 
henne. En utveckling där allt mindre fokus läggs på resultat 
och uppgift och allt mer på uppföljning, total kontroll och 
byråkratisering. En utveckling där kunden glöms bort och 
vi tappar styrfart och nytänkande. 

– Vi måste våga misslyckas för att ta oss framåt och därför 
behövs fler nördar och vildhjärnor i näringslivet, människ-
or som tänker framåt och är mer resultatinriktade. 

■ Lottie Knutson beskriver sig som 
en arbetsnarkoman som har för-
summat träning, vänner och att odla 
privata intressen. Samtidigt har hon 
varit så extremt engagerad i jobbet 
och inte haft något emot det, det har 
varit ett aktivt val, även om hon idag 
kan tveka om det har varit det rätta. 

MÖTET
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ATT RULLA IN i Volvoland på Hisingen är som att 
komma in i en egen liten stad, det gäller att hoppa 
av vid rätt busshållplats om man vill slippa gå 
någon kilometer. Volvo Cars ägs av kinesiska Geely, 
men känns fortfarande fast förankrat här i Göte-
borgs utkant. Men att biltillverkaren idag är global 
blir tydligt redan i huvudkontorets lobby där en 
tv-inspelning med ett engelskspråkigt filmteam får 
alla passerande att tassa tyst förbi.

Fredrik Hedfors, chef för Quality Office, en del av 
Volvo Cars centrala kvalitetsfunktion, möter upp och 
leder vägen till ett fönsterlöst konferensrum med små 
gula anteckningslappar upphäftade på väggarna, 
ett rum som han med glimten i ögat kallar stridsled-
ningscentralen. Vapendragarna från kvalitetskonto-
ret Eddy Lundahl, projektkoordinator, och Birgitta 
Trommler, kommunikationsansvarig, dyker snart 

också upp. De tre är ett sammansvetsat gäng som till-
sammans har drivit på en kvalitetstransformation i 
organisationen – ett förbättringsarbete som har gett 
utdelning för alla de runt 24 000 medarbetarna.

– För verksamhetsåret 2013 fick alla anställda en 
bonus på 15 000 kronor var. Det baserades bland annat 
på att kunderna upplevde bilarna som bättre, att antalet 
reparationer var betydligt färre än innan – ja en radikal 
kvalitetsförbättring, konstaterar Fredrik Hedfors.

Avstannat förbättringsarbete

Läget var inte lika glatt för några år sedan. Från 2007, 
då tecknen började bli tydliga på att Ford tänkte sälja 
Volvo, fram till 2010 då affären med Geely var klar, 
gick förbättringsarbetet på sparlåga.

– Det enda vi visste var att vi inte skulle vara en 
del av Ford längre, men inte vad det skulle innebära. 

TEXT Emma Casserlöv FOTO Volvo Car Group

Volvo tände  
förbättringseldar  
i hela företaget
När Volvo Cars behövde en nytändning i förbättringsarbetet 
och få upp kvaliteten tog de i ordentligt. 18 förbättringsprojekt 
påbörjades samtidigt över hela organisationen.
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Det var så klart svårt att göra långsiktiga planer, 
det fanns en oro och blev nästan lite tomgång, säger 
Birgitta Trommler.

Resultatet blev att Volvo inte alls låg där de ville 
kvalitetsmässigt, varken i kundundersökningar eller 
interna mätningar.

– När Geely väl köpte oss startade en uppbygg-
nadsfas. Vi stod för oss själva och kunde inte få 
lösningar från Ford längre. Då blir det naturligt att 
man startar ett antal transformationsprogram i hela 
företaget, säger Fredrik Hedfors.

Första steget blev att ställa en diagnos. Dåvaran-
de vd Stefan Jacoby tog in konsulter som tillsam-
mans med företaget målade upp bilden av nuläget och 
stakade ut vägen framåt.

– Så om vi sammanfattar det: När Ford sålde oss 
gjorde ett konsultföretag en diagnos tillsammans 
med oss och hittade processer, områden i hela vår 

värdekedja, som vi behövde förbättra för att få upp 
kvaliteten, säger Eddy Lundahl.

Stoppa blodflödet först

18 områden i olika delar av organisationen identifie-
rades som särskilt viktiga för att få upp kvaliteten och 
samtidigt signalera i hela organisationen att något 
nytt var på gång. Det blev Fredrik Hedfors, Birgitta 
Trommlers och Eddy Lundahls uppdrag att driva på 
och se till att det blev verkstad av de fina planerna.

Fokus låg till en början på att lösa de akuta 
kvalitetsproblemen.

– Vi började med att stoppa blodflödet – existerande 
kunders problem måste lösas först. Då blev det natur-
ligt att jobba med de fältproblem vi hade, problem 
med bilar som redan var sålda, säger Fredrik Hedfors.

Kostnaderna för garantireparationer låg på för hög 
nivå och det tog lång tid för kunderna att få hjälp. 

■ Eddy Lundahl, Birgitta Trommler och Fredrik Hedfors arbetar på heltid 
med Volvo Cars kvalitetstransformation. När första delen nu är avklarad utses 
nya förbättringsområden över hela värdekedjan.


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som har fokus på helheten och envisas med att hela 
tiden peka på de problem som kunderna vill se lösta. 
Det har även tillkommit en funktion som säkerstäl-
ler att dokumentationen hålls uppdaterad och att 
utvecklingsorganisationen har tillgång till de senaste 
riktlinjerna, verktygen och kunskapen om hur de ska 
utveckla bilarna.

Förändringar på fabriksgolvet

Den här delen av kvalitetstransformationen berör 
även montörerna: Flödet genom fabrikerna ska gå 
så problemfritt som möjligt. Här hade det systema-
tiska förbättringsarbetet redan kommit långt, längre 
än i tjänstemannaorganisationen, men montörer-
nas vardag har ändå påverkats av transformations-
programmet. Framför allt handlar det om att lösa 
problem direkt när de uppkommer och inte skicka 
dem vidare till nästa person.

– Vi har infört Andon – att dra i ett snöre och be om 
hjälp. Vi stoppar bandet om det behövs, löser proble-
met och startar sedan bandet igen. Vi har installerat 
linor, lampor och scoreboards för att förändra bete-
endet, säger Fredrik Hedfors.

Birgitta Trommler, Eddy Lundahl och Fredrik 
Hedfors berättar entusiastiskt om projekt efter 
projekt som genomförts i den globala organisationen. 
Bland annat för att höja kvaliteten på komponenter 

■ Arbetssättet Andon har införts i fabriker-
na i Kina, Belgien och Sverige. Inga problem 
får föras vidare i arbetsflödet utan bandet 
stoppas tills de är lösta.

■ – Alla anställda har kanske inte insyn i vad Quality Transformation är. Men de har hört 
talas om Andon, om våra designriktlinjer och de har sett att vi har reducerat ledtiderna. 
Det viktigaste är att man har sett att organisationen har haft möjlighet att förbättra sig 
själv, säger Fredrik Hedfors, till vänster på bild.


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Därför startades bland annat projekt för att minska 
ledtiderna och dessutom lära av de problem som dök 
upp. Förr rapporterades problem in på olika sätt i flera 
olika system – nu är rapporteringen standardiserad.

– Om vindrutetorkare gick sönder på samma sätt i 
Tokyo, Houston och Pretoria kunde våra konstruktö-
rer här i Göteborg inte få en samlad bild av felorsa-
kerna eller frekvensen. Det påverkade givetvis ledti-
den, säger Birgitta Trommler. 

Lösa problemen i tid

Del två i kvalitetstransformationen, efter att projekten 
som gällde nuvarande kunder kommit igång, var att 
fokusera på morgondagens kunder, på utveckling och 
att inte släppa ut bilar med problem från fabriken.

– Här har vi framför allt jobbat med den projektor-
ganisation som utvecklar nya bilar. I ett bilprogram 
går vi igenom ett antal checkpoints, kvalitetsgrindar, 
för att kontrollera att statusen är rätt, säger Fredrik 
Hedfors och Eddy Lundahl förklarar:

– Vi försöker lösa problemen där de ska lösas så att 
vi inte skjuter dem på framtiden. Grindarna ser till 
att du har gjort det du ska vid rätt tidpunkt. Då får vi 
rätt kvalitet, i rätt tid, till rätt kostnader.

Nya roller har skapats för att slå vakt om kvalite-
ten på de nya bilmodellerna. Bland annat finns nu en 
person som kan liknas vid kundens försvarsadvokat, 
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SEX STEG i Volvos transformation

Förbättringsprojekten har varit indelade i sex områ-
den, kluster. Alla kluster har haft en ansvarig och på 
projektnivå har projektledare utsetts.

1. KVALITETSSTYRNING. Fokus på styrningen i orga-
nisationen. Här ingår att bygga upp ledningssystemet 
Volvo Management System och att effektivisera möten 
och beslutsstrukturer.

2. NUVARANDE KVALITET. Här handlar det om att 
stoppa blodflödet och hjälpa nuvarande kunder. Stan-
dardisera kundåterkopplingen till utvecklingsavdel-
ningen, korta ledtiderna vid reparationer, med mera.

3. FRAMTIDENS KVALITET. Kvalitetsgrindar som 
säkerställer att problem löses i rätt tid under utveck-

lingen av nya bilmodeller. Ny roll som säkerställer att 
kunden och helhetsperspektivet finns med i utveck-
lingen. Även satsning på att hålla riktlinjer och doku-
mentation uppdaterade och tillgängliga.

4. TILLVERKNING. Färre fel genom fabrikerna, bland 
annat genom fortsatt arbete med First Time Through 
och introduktionen till arbetssättet Andon.

5. LEVERANTÖRSSTYRNING. Högre kvalitetskrav 
på leverantörer, till exempel genom att lyfta fram och 
belöna dem som levererar med excellens. 

6. FÖRSÄLJNING OCH SERVICE. Målstyrning av 
återförsäljare och servicepersonal på Volvos viktigaste 
marknader. Åtgärdsplaner där kundnöjdheten är låg.
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som levereras från externa leverantörer och för en 
ökad kundnöjdhet med återförsäljarna världen över. 
En fråga infinner sig: Hur har de lyckats genomdriva 
ett så omfattande förändringsprogram?

Tydlig ansvarsfördelning

En tydlig framgångsfaktor enligt Fredrik Hedfors har 
varit ledningens engagemang.

– När vi började 2011 uppmärksammades det 
väldigt mycket. Vd Stefan Jacoby uttalade tydligt att 
det hade strategisk betydelse för företaget, säger han.

Stefan Jacoby uttalade inte bara sitt stöd för 
programmet utan såg också till att ansvaret fördelades 
tydligt med specifika mål för varje projekt. Uppdrags-
ledarna har på regelbundna möten fått rapportera till 
högsta kvalitetschefen Paul Welander. Han har också 

gått igenom framstegen varje vecka med Fredrik 
Hedfors, Birgitta Trommler och Eddy Lundahl, som 
alla jobbat heltid med transformationen.

Birgitta Trommler menar att det har varit avgö-
rande att resultat har efterfrågats längs hela vägen. 
Annars är det lätt att annat prioriteras före att jobba 
med långsiktiga förbättringar.

– Vi har haft krav på leverans. Hade vi inte haft 
ledningens ögon på det hela och frågat efter resultat 
på rätt nivå, då hade det inte hänt något, säger hon.

Bitvis en kamp

Fredrik Hedfors erkänner att det bitvis har varit en 
kamp att få med cheferna på resan.

– Förändring är jobbigt och kräver mer energi än 
att jobba på som vi alltid har gjort. Det har ibland 



Inspirerande  
Tillämpbart  
Interaktivt

4 november • 7A odenplAn Stockholm

temA Engagemang som motor
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inneburit att jag har fått gå in i diskussioner där det 
har varit hårda tag med chefer som har alldeles för 
mycket att göra och press på sig att leverera på daglig 
basis. Men det är vår skyldighet att säga att vi ska 
göra detta, vi har alla tre trott på devisen att om vi gör 
det bättre för våra kunder så blir det på sikt bättre för 
alla. Då frigör vi resurser och behöver inte göra om 
saker och ting.

Att projekten har resulterat i tydliga förbättringar 
har också blivit en draghjälp.

– Det är viktigt när man startar sådana här projekt 
att man också kommer i mål. Annars undrar folk vad 
som händer egentligen, säger Fredrik Hedfors.

Alla projekt har haft en tidplan, mätbara mål och 
ett tydligt avslut med en högtidlig ceremoni där 
ansvaret att fortsätta med det nya arbetssättet har 
lämnats över till linjeorganisationen.

Dags för nya uppdrag

Nu när nästan alla projekt har nått i mål är det dags 
för andra halvlek; 24 nya uppdrag har identifierats 
och ska nu dra igång, berättar Fredrik Hedfors.

– Vi fortsätter med det här. Kvalitetschef Paul 
Welander menar allvar med det här och har nu 
permanentat strukturen kring hur vi bedriver 
förbättringsarbete och supportar organisationen.

De tre vapendragarna känner att folk lyssnar när 
de kommer ut i olika delar av organisationen och 
stämmer av arbetet.

– Vi har lärt oss om hela värdekedjan, vi kan gå in i 
olika funktioner på ett ödmjukt sätt för att hjälpa och 
stötta, för vi känner till vad som sker. Det är jättehäf-
tigt, säger Fredrik Hedfors.

Men de gula lapparna som sitter huller om buller 
på väggen inne i konferensrummet – vad är de till 
för? De visar sig vara en del av nästa steg i den stora 
transformationen: Att införa ett helt nytt lednings-
system, Volvo Management System, som stöttar det 
kontinuerliga lärandet. Det arbetet är gruppen nu 
mitt uppe i, med den europeiska EFQM-modellen 
som referens.

– Du måste jobba enligt någon form av excellens
metodik för att vara i världsklass. Så uppdraget fort-
sätter, säger Fredrik Hedfors.

Synliga resultat

	15 procent högre kundnöjdhet med bilarna.

	»Vehicle build quality« har förbättrats  
med 60 procent.

	Ledtiden för att minska kundernas problem  
har minskat med 70 procent.

	Fler än 200 underleverantörer har certifierats 
enligt Volvo Cars »Quality Excellence Framework«, 
utöver dem som redan var certifierade.

	Kostnaderna för reparationer under garanti­
tiden har minskat med 20 procent.

■ Det är många 
olika projekt och 
människor inblan-
dade, men grunden 
är enkel: Kunderna 
ska bli mer nöjda. 
I en stor organisa-
tion som Volvo Cars 
är risken annars 
stor att arbetet blir 
så fragmenterat att 
slutkunden känns 
långt borta.
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Välkommen till Ledningsgruppsdagen!
22 april 2015 StockholmSmäSSan älvSjöRIKSKONFERENSEN FÖR LEDNINGSGRUPPER

www.ledningsgruppsdagen.se • www.vdtidningen.se

lgd_185x55.indd   1 2014-08-12   08.48



23KM 3.2015

Helhetsperspektiv, tydliga rollbeskrivningar och mer kvalitativa arbetsordrar. 
Outokumpu i Avesta har i sitt förbättringsarbete inom berednings- och 
planeringsprocessen nått ökad kvalitet till lägre kostnad. 

Outokumpu styr 
mot paradiset



TEXT Jessica Bergh FOTO Outokumpu
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EN VACKER PARADISÖ ute i havet som båten ska styra 
mot. Så beskriver Mikael Larsson, förrådschef på 
Outokumpu i Avesta, arbetet med att förbättra plane-
rings- och beredningsfasen på stålverket. Istället för 
akutbaserat underhållsarbete ville ståljätten förbätt-
ra processen med planering- och beredning. Under-
hållsarbetet gäller stora komplexa saker och kan 
exempelvis vara byte av en motor eller en växellåda 
eller reparationer av rullbanor. 

– Det är fyra viktiga aspekter i bättre planering 
och beredning: Det ökar säkerheten då vi kan tänka 
igenom och bedöma risker och skydd. Arbetet blir 
också effektivare, vi kan ha rätt ritningar, rätt verktyg, 
rätt personer och rätt kompetens på plats från början. 
Kvaliteten på arbetet blir då högre, vilket i sin tur 
påverkar ekonomin rätt, förklarar Mikael Larsson.

Outokumpu Avesta har tidigare drivit förbättrings-
projekt för att förbättra processen men utan att nå 
hela vägen fram. Inte tillräckliga uppföljningar och 
för kort tålamod tror Mikael Larsson är fallgroparna. 

Länka ihop kedjan

Den här gången började förbättringsarbetet med en 
omorganisation och stor utbildningssatsning med 
alla 150 medarbetare inom underhållsavdelningen. 
Dessutom utbildades medarbetare inom produktion, 
bland annat produktionschefer och produktionsled-
ningen, i hur underhållsarbetet ska anmälas för att 
länka ihop kedjan och nå större helhetstänk. 

– Underhållsarbetet anmäls ofta från produktionen 
och det är viktigt med rätt information för att kunna 
planera, bereda och utföra arbetet på bästa sätt, säger 
Mikael Larsson. Du kör ju inte bilen till verkstaden, 
kastar in nycklarna och kör därifrån utan att berätta 
vad det är du vill ha hjälp med.

Men efter omorganisation och utbildning körde 
arbetet fast. Mikael Larsson berättar att de började 
söka nya vägar för att få processerna att flyta bättre. 
På en användarträff för det underhållssystem som 
förtaget använder kom han i kontakt med konsult-
företaget Enfo Framsteg och deras förbättrings
modell Hela vägen till värde. Det som lockade mest 
var just tillgången till nyckeltal och fokus på att mäta 

processen. Nu har Outokumpu Avesta jobbat enligt 
konceptet i drygt ett år. 

– Arbetet började med att vi konstaterade nuläget 
och de brister vi har i vårt arbete, exempelvis att vi 
inte fick in tillräckligt med arbetsordrar eller att de 
inte var tillräckligt tydliga. Efter det målade vi upp 
önskeläget vi ville styra mot. Det gjorde det tydligt 
vilka brister vi behövde börja arbeta med, förklarar 
Mikael Larsson. 

Tydligare rollbeskrivningar var en viktig förbätt-
ring, vilken roll och vilket ansvar de olika delarna 




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Proaktivt kvalitetsarbete
Hamnat i ett reaktivt eller händelsestyrt kvalitetsarbete? Finns rätt underlag och verktyg 
för att genomföra åtgärder som ger avsedd effekt? Leder arbetet mot verksamhetsmålen?

Process- och systemstöd från Munkeby Systems skapar ett proaktivt kvalitetsarbete som 
hjälper er mot målen. Våra moduler ger verkligt värde – leverantörsbedömningar (affär, 
kvalitet och CSR), riskbaserat förbättringsarbete och revisioner kopplade till affärsmål.

 Läs mer på vår webb eller kontakta oss för ett möte online. munkeby.se

Du kör ju 
inte bilen till 

verkstaden, kastar in 
nycklarna och kör 
därifrån utan att 
berätta vad det är 
du vill ha hjälp med.
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i processen har. Utbildningen för ökad kvalitet i 
arbetsordrar en annan. 

– Vi har förändrat hela vårt arbetssätt där vi nu 
satsar mer resurser och personal på planering och 
beredning och mindre resurser och personal på 
akuttänk. 

Nyckeltal visar väg

Den stora utmaningen är just tidshorisonten, att 
få in ordrarna i tid så att planering och beredning 
hinns med. Akutjobb där medarbetare behöver 
springa och hämta reservdelar under arbetets gång 
gör att klockan tickar. 

För att följa utvecklingen använder sig Outokumpu 
Avesta av ett nyckeltalspaket. Att ha en paradisö i 
sikte anser Mikael Larsson hjälper dem att hålla rätt 
riktning och inte låta sig tappas bort av nya tankar 
och idéer på vägen. Mätningen kan följas i realtid och 
arbetet börjar nu ge resultat. 

 – Jag kan inte prata pengar men sedan arbetet 
började har maskintillgängligheten, alltså förutsätt-
ningen för underhållet, ökat och kostnaderna mins-
kat. I stort handlar det om att höja kvaliteten i alla 
steg i planerings- och beredningsfasen och det kan vi 
se resultat på.

Det stöttande arbetet kommer att fortsätta för 
att processerna ska sätta sig och mätningarna 
kommer visa vägen, menar Mikael Larsson. En 

Så har OUTOKUMPU 
AVESTA jobbat

OMORGANISERAT sin planerings- och bered-
ningsorganisation. Lagt mer resurser och personal 
på planering och beredning och mindre på akuta 
händelser.

UTBILDAT ALLA medarbetare inom underhålls-
avdelningen samt medarbetare och chefer inom 
produktion för ökad kvalitet i arbetsordrar.

TYDLIGGJORT rollbeskrivningar.

FÖLJT UPP arbetet med hjälp av tydliga nyckeltal.



Vi satsar nu mer resurser  
på planering och beredning 

och mindre resurser på akuttänk.

framgångsfaktor han lyfter fram är det stora stöd som 
högsta ledningen gett.

– Det handlar om att skapa förståelse för varför 
man ska göra på ett visst sätt för att få samsyn och 
förankring. Mandat och förtroende är mycket viktigt. 
Vi har en bit kvar till önskat läge och når vi det 
kommer vi nog knuffa fram det lite till, säger Mikael 
Larsson med ett skratt. 
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1413 STARTADE DET som idag är Partnertech en 
koppargruva i Åtvidaberg. Mer än 500 år senare 
började företaget producera miniräknare och därmed 
lades grunden för hur företaget ser ut idag. Partner­
tech tillverkar inga egna produkter, utan fungerar 
som en industriell partner som tillverkar, utvecklar 
och levererar åt andra företag. Självgående helikop­
trar, en hjärtkomprimerande maskin att använda i 
ambulanser, returmaskiner åt livsmedelsbutiker och 
handtag till Toyota, är några produkter i företagets 
repertoar. 

– Vi har en lång och stark kultur med krävan­
de kunder. Så hur kan vi säkerställa deras krav på 
nya metoder och kvalitet? Vi har haft konsulter som 

kommit och gått genom åren och kört kvalitetssys­
tem bredvid våra system och så fort de har gått hem 
har arbetet stannat av, berättar miljö och kvalitetschef 
Mats Lindblad på fabriken i Åtvidaberg. 

För att lyckas insåg han att kulturen behövde 
förändras, alla anställda behövde andas och leva 
kvalitet. Jakten på avvikelserna tog sin början.

Tydliga prioriteringar

Partnertech skapade sitt kvalitetssystem Partner­
tech Excellence in Manufacturing, en egen version 
av Toyota Production System och Lean. Det första 
förbättringsprojektet kallades Quality Management 
Board och handlade om att få kvalitet på en central 

Jakten på avvikelserna
För att lyckas med ständiga förbättringar behöver medarbetarna vara 
den drivande kraften. Det förstod Partnertech som har ägnat flera år åt 
att få in avvikelsejakt och förbättringsengagemang i arbetsvardagen. 

TEXT Jessica Bergh


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plats i företaget. Partnertech började med morgon­
möten varje dag klockan 11 där alla anställda samlades 
för att se över problem och avvikelser, vilka som skul­
le prioriteras och var aktiviteter behövde sättas in.

– Vi ville skapa en förståelse för helheten och göra 
det tydligt med prioriteringar istället för att bara 
springa på allt som hände, förklarar Mats Lindblad. 

– Mötena har bidragit till att vi kan hantera alla 
avvikelser och snabbt se hur fabriken mår. Jag som 
produktionschef kan kliva rakt in, lyssna och se 
pulsen för hela produktionen, beskriver produk­
tionschef Joacim Harrby. 

Snabba beslut

Nyckelord i projektet var: Kunden i fokus och mot 
noll fel. För att hantera alla avvikelser skapades 
en databas. Avvikelserna registreras och kopplas 
samman med tänkbara åtgärder, lagersaldo och kost­
nad för att det ska bli tydligt om de behöver priori­
teras och är kostsamma. Målet är att lösa så kallade 

Prio 1-ärenden inom 24 timmar och Joacim Harrby 
har mandat att vidta åtgärder direkt och samla alla 
berörda, eventuellt lyfta ut personer från möten om 
det behövs. 

– Avvikelsehanteringsbasen bidrar till att vi kan 
kalla till snabba möten och ta snabba beslut, vi slip­
per springa och samla in mer fakta i kritiska situatio­
ner, säger han. 

I samma bas samlas även sådant som kan förbätt­
ras hos Partnertechs leverantörer och kunder för att 
sedan skickas vidare till dem. 

Tre år efter att projektet startade konstaterade 
Partnertech att de reducerat de interna avvikelserna 
med 71 procent och kundereklamationerna med 50 
procent. Nu blev det dags att arbeta mer proaktivt. 

Engagemanget mattades av

2010 tog fortsättningsprojektet kallat Snäppet bättre 
vid. Ambitionen var stor och ett massivt arbete med 
att standardisera arbetssätt, mötesagendor, nyckeltal, 

■ Produktionschef Joacim Harrby.



■ Partnertech fungerar som en industriell partner som till-
verkar, utvecklar och levererar åt andra företag. Självgående 
helikoptrar, en hjärtkomprimerande maskin att använda i 
ambulanser, returmaskiner åt livsmedelsbutiker och handtag 
till Toyota, är några produkter i företagets repertoar. 
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arbetsplatsregler, produktionstavlor och instruktio­
ner genomfördes.  

– Vi behövde börja från grunden för att skapa en ny 
kultur, berättar Mats Lindblad. 

En förbättringsstrategi sattes och ett hanterings­
system för detta med idé, aktivitet och framgångsre­
sultat, kopplat till nyckeltal, skapades. Alla i företaget 

fick tillgång till systemet och varje fredag började 
man ha kontinuerliga förbättringsmöten för att se hur 
man låg till enligt uppsatta mål och kunna genomföra 
aktiviteter inför kommande vecka. 

Mats Lindblad berättar att förbättringarna flödade 
till en början men att engagemanget började avta efter 
ett par år.

– När vi efter drygt två år var nere på under 40 
förbättringar i veckan så satte vi in resurser men utan 
att ändra metodik. Det tog mycket kraft från ledning­
en och vi ville ju att kraften skulle komma från de 
anställda.

Stjärnorna drivande

Projekt Weak Point Management, med syfte att 
förstärka organisationens förbättringsarbete genom 
bättre verktyg och högre kompetens, tog vid. 

– Vi ville att verktygen skulle vara enkla att befästa 
i den möteskultur vi redan hade. Samtidigt ville vi 
hitta stjärnorna inom produktionen, det är viktigt att 
hitta ledarskapet, berättar Joacim Harrby.

Han förklarar att de hade en kort utbildning av olika 
verktyg att använda sig av i förbättringsarbetet, exem­
pelvis Fem varför eller fiskbensdiagram, och sedan 
tränade sig på att använda dem i arbetsvardagen. 

■ Varje fredag hålls förbättringsmöten för att se 
hur man ligger till enligt uppsatta mål och för att 
kunna genomföra aktiviteter inför kommande 
vecka. Här ett förbättringsmöte som leds av förbätt-
ringsledare Catrin Nord.

PARTNERTECHS REFLEKTIONER

£	Att ledning ställer krav på kvalitet, har det 
överst på mötesagendorna och ger kvalitets­
arbetet tid är det allra viktigaste. 

£	Kvartalsekonomi är viktigt men utan god 
kvalitet hamnar vi efter våra konkurrenter. 

£	Att förändra kulturen är tufft, tar mycket tid, 
kraft och engagemang. 

£	Jobba steg för steg men med en tydlig plan. 
Tänk kontinuitet. 

£	Utan allas delaktighet når man inte ända 
fram. Det är alla medarbetare som har möjlighet 
att fånga upp avvikelser och förbättringar. 


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Tanken var att inte prata om vad som skulle göras, utan 
istället komma igång och göra det.

Joacim Harrby tillsattes som förbättringsgeneral. 
Och för att få dem som var accepterade i organisationen 
att driva arbetet, utsågs montörerna, ingenjörerna och 
teknikerna som förbättringsledare. Dessutom bildades 
ett förbättringsråd.

Förbättringsledarna har ansvar för möten och sedan 
jobbar förbättringsgrupperna med hjälp av de verktyg 
som passar bäst för situationen. I slutet av året inleds 
arbetet med att få tjänstemannasidan att börja jobba på 
samma sätt. Efter det kommer arbetet att rullas ut i alla 
Partnertechs fabriker. 

– Första delen, att få kvaliteten på plats, var relativt 
enkelt, att förändra och jobba med själva kulturen har 
varit tuffare. Att bara få medarbetarna att förstå vikten 
av att de medverkar på möten varje dag klockan elva 
tog två år, konstaterar Mats Lindblad. 

Resultat 2014

10 000 dokumenterade förbättringar

16 förbättringar per person och år

30 procent ökad effektivitet mellan 2010–2013

Medarbetarindexet ökade med 10 punkter – 
främst inom områdena delaktighet, påverkan och 
mötesstruktur.



■ För att hitta avvikelser och kunna 
sätta in snabba åtgärder hålls ett 
produktionsmöte varje dag klockan 11. 
De anställda samlas, får förståelse för 
helheten och det blir tydligt vad som ska 
prioriteras. Detta möte leds av produk-
tionskoordinator Jonas Kroon.
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Identifiera medarbetare med driv 
och låt dem sedan kliva fram och 
ta mer ansvar. Det är Berners 
recept för att skapa delaktighet 
och nöjda kunder.

MARCUS RICKARDSSON ÄR mekaniker på 
Berners person- och transportbilar i Öster-
sund och en veteran på företaget. I 18 år har 
han sett till att kärvande fordon spinner 
igång igen. Marcus Rickardsson har också 
sett många förbättringsinitiativ komma och 
gå. För ett år sedan var det dags igen, men 
den här gången har det blivit annorlunda.

– Det här är det första man tror på och 
det är för att vi själva får styra. Att vi har 
fått det förtroendet. Det blev liksom inte 
riktigt samma tidigare. Nu känner jag 
att jag är med och påverkar ända upp i 
ledningen, säger han.

Berners har på några år vänt röda siff-
ror till en liten vinst. En stor del i det arbe-
tet har varit att jobba med värdegrunden 
och att ta bättre hand om det engage-
mang som finns hos personalen. Vd Peter 
Stenberg berättar att de behövde skapa 
en kultur av ständiga förbättringar, något 
som inte är självklart i bilbranschen. De 
fick därför leta förebilder på annat håll.

– Vi var ute och tittade på andra som 
jobbade med den här typen av förbätt-
ringar, som läkemedelsföretaget Pfizer 
i Strängnäs. Vi ville få ett större engage-
mang hos alla och skapa förbättringar i 
våra flöden utan att skära ner på persona-
len, säger Peter Stenberg.

Högre kundkrav

Malin Svärd, miljö- och kvalitetsansvarig, 
såg liksom Peter Stenberg att en föränd-
ring i arbetssättet var nödvändig.

– Det börjar ställas högre krav på hur 
vi jobbar. Vi servar inte längre bara bilar 
utan även kunder. Tid och enkelhet är 

pengar för folk. Det ska vara enkelt, 
smidigt och lätt att lämna in bilen.

Allt förbättringsarbete på Berners utgår 
från kundnöjdhetsmätningar. Tanken 
bakom den nya organisationen är att 
om medarbetarna, som möter kunderna 
varje dag, får större ansvar och kan driva 
igenom sina idéer kommer det att skapa 
nöjdare kunder i slutändan.

Startskottet för förändringsarbetet var 
att låta alla medarbetare djupintervjuas 
av utomstående konsulter. Syftet var att 
identifiera medarbetare med särskilt stort 
engagemang i olika frågor; eftersom mer 
ansvar skulle lämnas över till medarbe-
tarna själva gällde det att hitta motorerna 
som kunde driva igång det arbetet. Runt 
25 medarbetare på olika nivåer i företa-
get framstod som särskilt drivande och 
placerades i fyra olika grupper. Alla grup-
per fick ett fokus, ett av fyra olika förbätt-
ringsområden som vaskades fram genom 
intervjuerna.

Ger energi

Marcus Rickardsson kom med i gruppen 
som fokuserar på utveckling av medar-
betare och ett närvarande ledarskap. De 
träffas minst en gång i månaden och har 
fått igenom två konkreta idéer.

–  Innan visste folk knappt vem vd var. 
Nu har vi ordnat aå att han har träffat 

alla och presenterat sig. Sedan var det 
dåligt med medarbetarsamtal. Vi tog upp 
det och nu är det bara ett halvår mellan 
samtalen, säger Marcus Rickardsson.

Visst tar det lite tid att sitta med i en 
förbättringsgrupp, eller ström som det 
kallas på Berners, men Marcus Rickards-
son tycker att det ger mer energi än det tar. 
Han ser en stor fördel med det nya arbets-
sättet och att de rapporterar sina förslag 
direkt till ledningen varannan månad.

– Att vanligt folk, vi nere på verkstads-
golvet, och ledningen kommer så nära 
varandra som möjligt. Vi ser mycket 
grejer som är fel och konstiga och som 
kanske kostar pengar. Det har aldrig 
kommit upp tidigare.

Extrem delegering

Även Malin Svärd, miljö- och kvalitets-
ansvarig, sitter med i en ström. Hennes 
grupp ordnar nästa företagsdag för alla 
anställda. Hon anser att ledningen har 
klarat av att släppa ansvar neråt i organi-
sationen.

– Vi berättade bara vad det skulle kosta 
och de litar på att det blir bra. De flesta 
medarbetarna här känner nog att det det 
finns ett otroligt stort förtroende för dem.

Vd Peter Stenberg kallar den nya orga-
nisationen för »delegering ut i sin spets«.

– Vi har släppt kontrollen. Men vi får 
reda på vad som händer genom en konti-
nuerlig kontakt med medarbetarna. De 
är stolta och vill berätta om sitt arbete. Är 
man stolt tar man också ansvar.

Malin Svärd pekar på att kundnöjdhe-
ten har lyft de senaste månaderna, vilket 
kan ses som ett kvitto på att arbetssättet 
fungerar. Peter Stenberg lyfter fram en 
annan stor vinst.

– Det har blivit en mycket bättre intern 
kommunikation, en otrolig skillnad.

Emma Casserlöv

Släppte på kontrollen
»Nu känner jag 
att jag är med och 
påverkar ända upp  
i ledningen.«
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n Marcus Rickardsson är veteran på 
Berners person- och transportbilar som 
har verksamhet i Östersund, Sundsvall 
och Härnösand. Förändringsarbetet har 
berört alla arbetsplatserna.
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En kreativ miljö kan inte styras 
och kontrolleras som andra proces-
ser i vår arbetsvardag. Men det är 
du som chef som formar den. Här 
är nio principer som kan hjälpa dig 
att få kreativiteten att blomstra.

NYA IDÉER, INNOVATIONER, nytänkande. 
Alla vet att det är nödvändigt för lång­
siktig överlevnad, utan innovation blir 
till och med den bästa produkten till slut 
föråldrad och ointressant för kunderna. 
Ändå är det så svårt att få till.

Magnus MackAldener jobbar som chef 
för Scanias avgasbehandlingsorganisa­
tion inom motorutveckling och brinner 
för det han kallar Creativeship, att som 
ledare främja kreativitet i vardagen. 

– Svårigheten med kreativitet är att 
vi är så inkörda i att tänka processer. 
Vi är vana vid att nästan alla komplexa 
utmaningar går att lösa med ett process­
angreppssätt. Men kreativitet är av en helt 
annan natur och där funkar inte process­
tänkandet.

Bryta nya vägar

Förhållandet till begreppet risk, till exem­
pel, är helt olika om vi pratar processer 
eller kreativitet. Inom processvärlden vill 

man eliminera risker, medan kreativitet 
till stor del handlar om att våga ta risker. 

Det finns också andra skillnader. 
Poängen med en process är att den är 
förutsägbar och går ut på att undvika 
misstag, medan vägen till en lyckad inno­
vation snirklar sig fram genom vilda idéer 
och grova misslyckanden. Processer är 
styrda och kontrollerade och bygger på att 
alla gör på samma sätt, medan kreativitet 
kräver frihet. 

– Jag säger inte att det är dåligt med 
processer, de behövs också. Men för 
att hitta nya idéer behöver man jobba 
på ett annat sätt, poängterar Magnus 
MackAldener.

Våga tro på sin idé

Mod är en viktig ingrediens, eftersom 
du måste våga riskera att misslyckas. 
Magnus MackAldener berättar om ett 
riktigt stort misslyckande i sin egen 
karriär som kostade företaget miljontals 
kronor. Han var själv en av de som trodde 
väldigt mycket på idén, men trots att det 
var en hård smäll att ta skulle han inte ha 
gjort annorlunda idag. 

– Hur vet du innan om en idé är bra eller 
dålig? Bästa sättet är ofta att testa idén. 
Ibland kallar vi lite skämtsamt dåliga idéer 

Så blir du en 
kreativ ledare
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för flytvästar i betong. De kan låta vettiga 
på idéstadiet, men det är först när man 
testat dem som man ser att de inte funkar.   

Men Magnus MackAldener har också 
varit med om det raka motsatta. För ett 
par år sedan fick han och hans avdelning 
ta emot det prestigefyllda Porsepriset för 
en innovation inom avgasrening. 

– Det är ett av de finare priser man kan 
få i den här branschen, så för oss var det 
en otroligt härlig känsla.

Blixten av insikt

Hur och när man är kreativ är olika för 
olika personer. Magnus MackAldener 
berättar att han själv är som mest kreativ 
de första tre timmarna på dygnet, och ofta 
när han cyklar till jobbet.

– Man brukar säga att blixten av insikt 
kommer när man fått en stund av vila, 
insjunkande och återhämtning. Frågar 
man så är det väldigt få som får sina idéer 
på jobbet, utan det är när man tränar, står 
i duschen eller ligger i sängen.

Därför är självbestämmande en av 
de nio principerna för kreativitet som 
Magnus MackAldener förespråkar. Som 
chef kan du inte bestämma när och hur 
medarbetarna ska vara kreativa, de måste 
själva få styra över sin kreativa tid och val 
av metoder.

Han konstaterar att det inte är särskilt 
svårt att praktisera ett kreativt ledarskap. 

Men det kräver mycket träning och 
målmedvetenhet.

– Första steget är att inse att det är du som 
sätter kulturen. Som chef har du ansvar 
för rekrytering, lön, utveckling, att leda 
och fördela arbetet med mera. Men du har 
även ansvar för den kreativa kulturen. När 
du har tagit det första steget har du redan 
kommit väldigt långt, konstaterar han.

Anna Nyström

NIO PRINCIPER för kreativt ledarskap

1. DU SÄTTER KULTUREN. Som chef och 
ledare måste du inse att du har ansvar och 
påverkar förutsättningarna för kreativitet.

2. TID. Ge dina medarbetare möjlighet till 
obruten tid, en av de viktigaste resurserna 
i en stressad vardag.

3. SJÄLVBESTÄMMANDE. Låt medarbe-
tarna själva få bestämma över sin tid och 
sina metoder.

4. DYNAMIK. Kreativitet innebär att 
kombinera redan befintlig kunskap till ny 
kunskap. Skapa team med rätt samman-
sättning för ett kreativt samarbete.

5. MÅNGA IDÉER. För att hitta en bra idé 
krävs det 99 dåliga. Uppmuntra en kultur 
där även misslyckade idéer är välkomna. 

6. MOD, VÅGA MISSLYCKAS. Våga satsa 
på en idé för att utforska om den är lyckad 
eller misslyckad. 

7. UTFORSKA. Det är lätt att fastna i 
vad som inte går istället för vad som är 
möjligt. Tona ned de praktiska begräns-
ningarna i början. Låt realiseringen av 
idén komma sedan.

8. INSIKT OCH KUNSKAP. Kreativitet 
börjar alltid med en utmaning, att till-
fredsställa ett behov eller lösa ett problem. 
Utmana dina medarbetare med rätt fråge-
ställningar. 

9. DRIVKRAFT. Inre motivation och 
drivkraft är de viktigaste förutsättning-
arna för kreativitet. Se till att ta tillvara 
individens drivkraft, matcha kompetens 
och intresse mot uppgiften. Uppmuntra 
kreativa initiativ. 

■ Nya idéer uppstår i en miljö där både 
mod och frihet är viktiga ingredienser, 
konstaterar Magnus MackAldener.




