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I. Fall 1, Systembolaget: Kundloftet VKA: valkommen,

kunskap, ansvar!
text Bengt Fjellstedt

Introduktion till fall 1 och 2

Som presenterats i Bygga Ledarskap bygger Frederic Lalouxs bok "Reinventing organizations” pa
utvecklingsstadier (paradigm). Han har hamtat inspiration fran bl.a. integralteorin dar Ken Wilber
varit en tongivande person i utvecklingen. | Integralteorin namner Ken Wilber tva huvudkrafter som
ar centrala i samtliga fem utvecklingsstadier, ndmligen 1. Att dominera eller utdéva makt och 2. Att
inkludera och utveckla. Enligt teorin sa &r det forst pa teal-nivan som den inkluderande kraften har
hittat en syntes med dominanskraften sa att de negativa tendenserna som finns i
dominansbeteende istéllet bidrar till h6g narvaro i nuet s.k. aktualisering som stdd till kreativ
problemldsning. Pa nivan Teal som ocksa kallas andra medvetandenivans organisationer sa ser
man sig som stewards, eller vardnadshavare som har ett uppdrag att gora gott mot alla
intressenter som paverkas direkt eller indirekt av organisationens verksamhet.

Idag upplever manga att vi har natt vags ande nar det galler att uppna bra effekter av det
ledarskapsparadigm som varit det tongivande de senaste 200 aren namligen det orangea. Inte
heller det grona paradigmet som utvecklats de senaste 50 aren racker till.

Karnan till varfor, star att finna i att linjart tankande och agerande inte langre ger de resultat man
onskar och ar van vid frén tidigare. Samband &r mycket mer komplexa och svéra att forstd genom
analyser. | stallet s& maste vi leta efter synteser eller samband genom att forsoka tolka systemet
eller sammanhanget som organisationen verkar inom. Denna nya véarld av natverk och komplexitet
kraver nya synsétt och sétt att leda och organisera.

Ser vi p& organisationer utifran teorier om komplexa system som kommer fran matematiken och
fysiken sa stammer de valdigt val med bade integralteorin och Lalouxs beskrivning av teal-
organisationer. Vi kan med andra ord se monster kring hur komplexitet bast hanteras utifran flera
vetenskaper och synsatt. Komplexa system har manga spannande egenskaper men tva som ar
varda att namna ar att de ar sjalvgenererande och sjalvorganiserande.

Hur hanger detta ihop med de tva fall-beskrivningar som jag har sammanstallt har:
Systembolaget och Accigo? Det kommer jag pa foljande sidor att forsoka forklara.

Ni kommer att f& mota tva organisationer dar den forsta (Systembolaget) arbetar primart utifran det
orange och grona paradigmet enligt Teal — med en hierarkisk struktur och tydligt uttalade
chefsroller och ledare. Men med en kultur och ett beteende pa butiksniva som i mangt och mycket
ar teal. | foretag nummer tvad méter vi Accigo, ett konsultféretag startat 2007 inom
verksamhetsutveckling och digitalisering som skapat alternativa strukturer som gor att den formella
ledarrollen som vi kdnner den inte existerar. Man utmanar standigt sig sjalva i att hitta ett
spelsystem som hojer formagan att hantera komplexitet i och omkring organisationen.

Mina bada fallbeskrivning féljer LedarStegens fem steg Bottna, Synliggéra, Se, Utmana, och
Bygg. Respektive bolag presenteras forst med en bakgrund som satter beskrivningarna av
respektive steg i ett sammanhang.

Systembolaget: Bakgrund

For att forstd hur Systembolaget tagit sig fran en upplevd formyndare till ett folkkart serviceproffs
far vi ga tillbaka till &r 2001. Styrelsen och VD Anitra Steen insag att Systembolagets monopol var
starkt ifrhgasatt och att om inte fortroendet hos allmanheten och kunderna forbattrades radikalt sa
skulle marknaden avregleras, med 6kade alkoholrelaterade skador och lidande i samhallet som
foljd.

Ett antal nyckelpersoner rekryterades och styrelsen sa ja till en plan som gick ut pa att fornya
foretaget frdn grunden med en helt ny organisation, utvecklade varderingar och arbetssatt. Nar
arbetet precis pabdrjats och den nya forsaljningsdirektéren med ansvar for éver 400 butiker, Mikael
Wallteg, varit anstalld i ndgra manader fangade han rykten om att allt inte stod rétt till och ca ett ar
senare briserade bomben. "Mutharvan” inom Systembolaget rullades upp. Det visade sig att ett
stort antal butikschefer pa olika satt hade givit fordelar till olika leverantdrer mot erséattningar. Detta
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kan i backspegeln ses som en gava da det gav mandat till ledningen att ta tag i de bakomliggande
problemen. Resultatet blev pa kort sikt att 6ver 70 av drygt 400 butikschefer fick lamna foretaget.
Med detta kunde man fylla p& med ledare som inte var praglade av den gamla kulturen.
Rekryteringen skedde bade utifran och internt. En ny organisation skapades déar regionala
strukturer bréts upp och gemensamma arbetssatt utifran best-practise for hur man driver en
butikskedja skapades. Man inrattade ett etiskt rad som fick genomlysa verksamheten och vara med
och skapa en kodex for hur man skulle se pa och hantera olika beteenden som skulle galla alla pa
Systembolaget. Foretagsledningen bérjade ockséa ett arbete med att vara i standig dialog med alla
butikschefer igenom regelbundna butiksgruppsmoten.

Ar 2007 hade arbetet skapat ett effektivt foretag med néjdare kunder och medarbetare. Men
ledningen ville mer, man fick standigt hora att man levde i en skyddad vérld och inte behdvde
prestera pa niva med konkurrensutsatta foretag. Detta ifrdgasatte ledningen och bestamde sig
darfor for att bli Sveriges basta serviceforetag. Vagen dit skulle ga genom att borja imponera pa
kunderna.

Resultaten lat inte vanta pa sig redan 2013 blev Systembolaget rankade som Sveriges basta
serviceforetag i Servicescore fore IKEA. Sedan dess har man haft forsta platsen till 2018 da det
blev en andra plats efter just IKEA. Ar 2019 var dock férsta platsen atertagen. Hur bibehalls en
tatposition pa ca 440 butiker i s& manga ar? Hur halls lagan brinnande?

Lat oss stka svaren genom att se hur tv& butiker med helt olika yttre forutsattningar fungerar i sin
vardag och sitt ledarskap.

Butikerna har 6ppet fran 10-19 pa vardagar och 10-15 pa lérdagar. Personalen arbetar fran 7-10
varje morgon med att fylla pa varor sa att butiken skall vara valkomnade vid 6ppning. Detta gor att
det finns personal pa butik ca 70 timmar per vecka. De flesta anstallda har kontrakt som ar mellan
30-80% av en heltid. Detta betyder att under en arbetsdag och vecka sa varierar arbetsteamets
sammansattning. Fredagar och lérdagar &r bemanningen som stoérst eftersom kundtillstromningen
ar storst da.

Det ar butikens kundkrets som styr sortimentsammansattningen och schemalaggning. Allt skall
spegla det kunderna eftersoker nar de valjer att komma pa besok. Flodet av varor och information
skots i stort fran det gemensamma huvudkontoret och flodesorganisationen.

Sa valkommen till tva butiker i Stockholm: Folkungagatan 56 och Sickla. | Sickla méter vi Mats och
hans personal de driver en av de storsta butikerna i landet. Har tar de flesta besokarna bilen, sa
fylla och hotfulla kunder &r ett litet problem. Pa Folkungagatan 56 hos Sara med personal ar det
motsatta laget. Drogpaverkade och berusade kunder &r sa vanligt och incidentnivan dar
personalen blir hotad &r s hog att man sedan en tid har tva vaktare pa heltid i butiken. Detta till
trots rapporteras 3-4 incidenter vidare varje vecka.

Bottna i egna och gemensamma uppgifter och mal

Systembolaget har ett uppdrag frén staten som grundar sig i svensk alkoholpolitik, s& den
utgdngspunkten ar satt i sten. Utifran den sa tolkar ledningen tillsammans med de anstallda
omvarldstrender och kundbehov: Syftet ar alltsa inte evolutionart men uttolkningen av vad som
kravs for att leva upp till uppdraget lever varje dag.

Foljande tre byggstenar ar utgangspunkten for det dagliga ledarskapet och motet med kunden
varje dag i varje butik aret om!

Vision: Ett samhalle dar alkoholdrycker njuts med omsorg om halsan s& att ingen tar skada
Mal: Jag &r stolt 6ver att vi har systembolaget i Sverige

Kundlofte:  Du skall alltid k&nna dig valkommen, du skall alltid kunna ta del av var kunskap, och
du kan lita pa att vi alltid saljer med ansvar.

"VKA ... VKA ... VKA” En nyanstalld kvinna i Sickla repeterar med iver denna
bokstavskombination. Begreppet ar standigt narvarande i samtal i stérre och mindre grupper.
Valkommen, kunskap, ansvar. Tank att tre ord kan betyda sa mycket!

Pa butikerna alskar man att méta kund och vill imponera pa dem. Darfor ar det sjalvklart att halsa
valkommen och se kunden nar hon kommer in. Manga ganger fortsétter samtalen in pa det
personliga planet, det blir manga verkliga méten pa en dag.



"Njuta ar att leva!” Sa sager flera av medarbetarna. Det ordnas sténdiga provningar av alla delar av
sortimentet pa butik utan att nagon svaljer s& mycket som en droppe. Alla delar med sig och tipsar
varandra, att f4 véxa i kunskap och dela den med kund varje dag ger en kénsla av mening.

Ansvarstagandet sitter sa djupt att nar en butik missar en alderskontroll s deppar hela laget. Man
har tydliga dagliga peptalk kring att utmana sig sjalva och stétta varandra i att inte sélja till personer
under 20 eller till paverkade personer.

Ett par personer jag traffar i personalen sager pa lite olika sétt att det vi gor har gor stor skillnad for
samhallet och speciellt for barn. "Min pappa var alkoholist och kan jag bidra till att ett barn slipper
uppleva det jag gjorde sa ar det guld vart.” Kundléftet och kundmétet ar verkligen en kalla till
vardeskapande.

Synliggor systemet, forvantningar och avvikelser

Pa Systembolaget sa ar tydlighet en forutsattning for att kunna skapa ett klimat dar forvantningar
och prestationer kan utvarderas. Ett satt att skapa tydlighet ar att alla foljer, malsatter och mater
nagra gemensamma nyckeltal: Hur val kunden kanner sig valkommen mats genom ett Nojd kund
index (NKI) pa butiksniva, inom indexet finns en frdga om upplevd proaktivitet. Det har visat sig att
just denna fraga betyder mest for upplevelsen av god service. P& detta matt slar Systembolaget
genomgaende alla andra foretag.

Kunskapen som formedlas méats ocksa genom NKI och frAgor som berér hur bra rad man som
kund upplever att man far, far htga betyg. Ansvarstagandet mats genom interna matningar dar
personer mellan 20-25 ar besoker butiker regelbundet. Om de inte far visa legitimation s& far
butiken reda pa det, och ombeds sétta in atgarder omgaende. En annan kontroll handlar om
nykterhetsvardering, den ar svar men det gor att man verkligen hjalps at att hitta ratt niva. Har kan
det ofta bli hotfullt och till och med farligt for personalen, sa timing och samarbete kring detta far
hog prioritet. Att bara se mellan fingrarna &r inget alternativ, man tar verkligen sitt uppdrag pa
allvar.

Det sammantagna nyckeltal, vid sidan av NKI, som &r valdigt viktigt ar Opinionsindex dar andelen
av medborgare som vill ha monopolet kvar mats pa dvergripande niva. Detta index visar idag att en
stor majoritet av det svenska folket vill ha monopolet kvar. Utat mats ocksa attraktiviteten som
arbetsgivare, hur starkt ar "employer brand” jamfért med andra bolag. Har ligger foretaget topp 10 i
Ranstads arliga matningar.

Bara for att Systembolaget har monopol s& kan man inte tillata sig att vara ineffektiv. Darfor har
det genomforts flera jamforelser mot andra marknader och organisationer pa flera omraden. Det
har gjorts tidsstudier pa olika moment samt utvarderats arbetsmoment som gér att jamféra mot bl a
Ica butiker. Utifrn dessa studier ges fran centralt hall budgetramar fér resurser som timmar for
schemat.

De harda nyckeltalen, som till exempel svinn, och produktivitet, satts utifran en férdelningsnyckel
uppifrdn huvudkontoret (HK) och ner pa varje butik. Detta budgetférslag processas sedan inom
varje butiksgrupp och vanligen sa fordelas sedan resurser om mellan butiker for att &nnu battre
optimera anvandandet av givna resurser. Det finns inget begrepp som “vara resurser”, tvartom sa
satts en ara i att lAna ut personal och klara sig med ett tuffare eget schema for att kunna hjalpa
andra butiker.

Mjuka nyckeltal som till exempel sjukskrivningar, upplevt engagemang och delagarskap bland
medarbetarna, foljs noga pa butik och individniva. Har ar fokus mycket storre 4n pa de harda talen.
Mikael som ar Butiksomradeschef for bland annat Sickla-butiken sager "Jag kan alla nyckeltal pa
varje butik. Men jag har lart mig att ha fokus pa de mjuka talen, for ser de bra ut sa foljer de harda
automatiskt med, men at andra hallet finns inte samma logik”.

Det sker dagliga avstamningar mellan butikerna inom butiksomradet och pa butikerna for att
hantera till exempel sjukdomar.

Se manniskan matchen och grundorsaken

Mycket av kommunikationen sker kl. 7-10 varje morgon. D& arbetar man tillsammans i lag med att
fylla p& en avdelning i taget med varor, och da finns tid till samtal. Innan 6ppning har personalen ett



morgonmote dar dagens forutsattningar gas igenom. Denna information férmedlas sedan
muntligen mellan kollegor som kommer in pa schema under dagen. Alla tar stort eget ansvar for att
informera och bli informerade.

For att sakerstélla att det blir naturligt for alla att ge varandra feedback vid beteenden som
behover utvecklas sa anvands ett begrepp "under linjen”. Gruppen har kommit éverens om ett antal
beteenden som ar viktiga och definierat vad som &r éver och under linjen. Sedan kan varje person
paminna varandra genom att sédga “under linjen”. (Aven Accigo som du kan léasa om i nésta case-
beskrivning anvander sig av denna metod.)

Sara och Mats samt deras ledningspersoner gér alla moment i butiken som medarbetarna gér. De
sitter i kassan, plockar varor och méter kunder. De &r pa planen tillsammans med de andra i laget i
stort sett hela dagen. Detta bygger respekt och frigoér energi som omvandlas till en lojalitet till
gruppen som ar slaende pa bagge butikerna. Man ser tillsammans vad som sker och fragar
varandra sténdigt vid en avvikelse: Vad lar vi oss av detta? Eller vad kan jag gora for dig?

Utmana individen till utveckling och personligt ansvar

Alla medarbetare utmanas och utmanar varandra. “Vill du s& far du” resonerar bade Sara och
Mats. De arbetar for att bygga personers kompetens och lata dem ga vidare. Manga duktiga
medarbetare lanas ut till andra butiker, eller gar in pa huvudkontoret pa projekt under kortare eller
langre tid.

Larande inom Systembolaget sker enligt 70/20/10. Det betyder 70% pa arbetet, 20% av kollegor
och 10% genom att ga pa kurs. Man har funnit att det basta larandet uppnas nar medarbetaren
sjalv tar initiativet till att lara nytt via kunskapsbanken péa intranatet Vi_net eller samverka med en
kollega. Det &r medarbetarens ansvar att ta initiativ till utveckling.

Varje medarbetare fyller en eller ett par roller pa butiken som till exempel varugruppsansvar,
varumottagning, schemalaggning mm. Alla uppmanas att vaxa och lara sig fler moment utanfor sitt
nuvarande ansvarsomrade, samtidigt som utveckling inom ansvarsomradet &r sjalvklart. Ar man
rodvinsansvarig sa vill man vara expert pa rodvin.

Mats butikschef i Sickla séger att "det ar kul att leka butik”, (trana, vaga gora och gora fel). "Ju
fler som kan mer desto friare blir vi att hantera oférutsedda handelser och att utveckla nya smarta
I6sningar”. Sara sager: Vi ar forlatande och tillatande sa gor fel och lar dig sa vaxer du snabbt.

Varje medarbetare har ambitionssamtal minst en gang per ar. Mats har valt att ha dem varje
manad. Eget ansvar galler for uppféljning och utvardering. Samtal sker med Butikschef eller
delegerad person i ledning och med kollegor. Mats berattar att nar han var ansvarig i Kista sa blev
gruppen sa trygg med varandra att alla satte upp sina ambitioner pa skapen sa att alla kunde ta del
av dem. P& sa vis sé dkade dialogen ytterligare. Personer som i tidigare inte varit i nara dialog
bdrjade ta hjalp av och hjalpa varandra att utvecklas.

Det viktigaste som 6verkuggar allt &r den manskliga varme och empati som visas mellan alla.
Sarbarhet ar sett som en styrka. Alla uppmuntras att vara sig sjalva och strava efter att bli sitt basta
jag inte en kopia av nagon annan.

P& gemensamma moten agerar alla. Alla skall utmana sig sjalva och utvecklas. Den som kan
mest och ar bast pa till exempel att presentera paskol pa en provning bistar men leder ej
provningen. Det gérs av en person som i sin ambitionsplan uttryckt att hon vill Iara sig mer om 6l.
Pa ett manadsmote jag deltog i presenterade en ny medarbetare hur nya Systembolaget pa natet
kompletterar den fysiska butiken. Flera kollegor kunde mer an presentatéren, men de gjorde inget
annat &n att hoja presentationen och presentatéren genom nagra kompletterande inlagg. Det
kénns genuint och empatiskt.

Bygg lag, flode och struktur med puls

Systembolaget har en strategisk plan som varje ar konkretiseras i en verksamhetsplan med 11
fokusomraden. Planen tillampas unikt pa butiks- och personniva. Personalen bestammer
tillsammans p& manadsmoten vilka omraden som skall hanteras under olika delar pa aret.
Ledningsgrupperna pa butik ar ytterst ansvariga for att verksamhetsplanen genomférs och foljs
men upplevelsen jag far ar att teamet tolkar ut och kdnner gemensamt ansvar. Det &r ofta de nya
och hungriga som driver pa genom att stalla frAgor och ifrdgasatta pa ett konstruktivt satt.

Genom att medarbetare vaxer och gar vidare s& behovs ett standigt inflode av nya medarbetare.
Foretaget vill vara ett tvarsnitt av Sverige och soker darfor heterogenitet. S& en blandning av kon,



alder, etnicitet etc efterstravas. Det ar inte viktigt att ha butiksvana, utan det ar tva andra kriterier
som &r viktigast for Mikael i Sickla nar han leder rekryteringsarbetet for butiken samt de tre andra
butiker inom butiksgruppen han hjalper med nyanstaliningar. Det ar acceptans for Systembolagets
uppdrag samt att man har och visar en energi och ett intresse som k&nns &kta, att inte spela en roll
utan vaga vara sig sjalv.

Sortimentsbyggandet pa butiksniva sker centralt, orderférslag genereras utifran statistik sé
butikspersonalen behdver inte engagera sig i att bygga sortiment eller bestélla varor. Best practise
och kunskapsbank for alla omraden av butiksdriften finns tillgangligt pa Intranatet. Vad man an
soker information om sa stravar ansvariga for att allt man séker skall hittas inom 30 sekunder.
Huvudkontoret upplevs som ett stdd. Och det infors inte nagra nya moment som paverkar butik
utan att ha testat pa nagra butiker forst. Detta har byggt ett grundmurat fortroende mellan
huvudkontoret och butikerna.

Lagandan upplevs i leenden, 6gonkontakt, det kramas och det dansas néar plocket ar klart i tid pa
morgonen. Sarbarhet &r inte bara ok utan upplevs som sjalvklart att f visa. Personer delar sjalva
spontant med sig nar de kanner att de har en dalig dag eller gar igenom en svarare period i livet.
Medmansklighet och att hjartat & med &r centralt.

Det var annorlunda i Sickla en period. Det mellanméanskliga kom bort och sjukskrivningstalen skét
i hojden. Sedan kom Mats till butiken som ny chef och talen har sedan dess sjunkit fran 10% till
under 2%. En medarbetare i Sickla sager pa fullt allvar "Vi far inte influensan hér, for vi trivs for bra
pa jobbet”.

Flodet och pulsen styrs av schemat och sasongen. Alla hjalper varandra att komma ihdg nér det ar
dags att planera eller genomféra olika moment. Trots att liknande moment genomfors cykliskt pa
dag, vecko- eller manadsniva s& uppmanar alla varandra att utvardera som det ar forsta gangen,
nyfiket och narvarande. Till exempel om man ej blir klara med att fylla pa varor fére 6ppning sa
stalls alltid fragan "Vad lar vi oss av detta”? Ett mantra som gar mellan medarbetare alla dagens
timmar ar "Sag till om du vill ha hjalp, eller kan hjalpa till’? Laget gar fore jaget, ingen skall kanna
sig utsatt eller ensam.

D& ingen dag ar den andra lik s& bygger hela spelsystemet kring ett standigt informationsutbyte
dar transparens, tillganglighet och stort eget ansvarstagande ar byggstenarna,

Sammanfattning Systembolaget

Det finns en gemensam tro pa uppdraget, ett genuint intresse for att bygga laget och f& hjalpa
andra. Kanslan av att fa tillhéra en grupp, som vill och kan géra nagot bra, ar valdigt motiverande.
Gruppens normer betyder mycket. Det som bland annat slar mig ar att mobiltelefoner néastan aldrig
syns. Man ar narvarande med sina kollegor och kunderna istéllet for att Iacka energi genom att
vara pa facebook eller i nagot annat digitalt rum.

Ingen talar om den relativt laga lonen som ett problem, daremot sa upplever vissa personer att
inte fa arbeta 100% kan vara utmanande. Men det som dominerar ar kanslan av att man upplever
en mycket stérre beldning som handlar om eget och andras varde som méanniskor. Detta varde
skapas genom att sténdigt vara i dialog och kontakt med kollegor och kunder.



Il. CASE 2, Accigo: Framgang utan chefer
text Bengt Fjellstedt

Accigo: Bakgrund

For att forsta Accigos (uttalas Axigo) bakgrund behéver vi vrida klockan tillbaka till ett par ar efter
millenieskiftet, narmare bestamt till &r 2002. Da traffades ett 10 tal konsulter fran olika etablerade
konsultbolag som alla varit med i branschen nagra ar och bland annat upplevt hetsen och hysterin
kring &r 2000. Den digitala transformeringen hade varit allt annat an smartfri. BAde kunder och
konsulter upplevde ett arbetsklimat som var hart och ofta otrevligt. Andelen kraschade projekt eller
projekt som blev betydligt dyrare, férsenade eller med samre kvalitet &n forvantats var snarare
regel &n undantag. Samtidigt drevs manga konsultbolag med agendan att bygga upp en
verksamhet som var tillrackligt stor sa att &garna kunde salja och "casha ut”. | detta klimat
startades Centigo ett konsultbolag med verksamhetsradgivning som utgangspunkt som sedan
utvecklades till Business wellnes group, ett moderbolag med ambition att driva fler verksamheter
utifrAn en gemensam vardegrund.

Initialt bestod Centigo av en homogen grupp man i aldern 32 — 42 ar som delade en langtan efter
ett annat sétt att verka tillsammans med kunden och med kollegor. Vid formulerandet av de
principer som idag &r fundamentet i Business Wellnes Group och Accigo var en av
fragestallningarna man utgick ifrdn: "Om detta skall vara till pension, hur vill vi da att det skall se ut
och fungera™?

Svaret blev att Centigo aldrig skall saljas utan endast agas av individer som ar anstéllda och
verksamma pa Centigo. Att all verksamhet skall vila pa ett fundament bestdende av oberoende,
genom att vara egen finansierande, och bygga en struktur och organisation som skapar émsesidigt
beroende, sa kan man gora bolagen genuint oberoende. Kollektivt ledarskap, att distribuera ut
beslutskraften s& nara som mojligt till de som har problemstéllningen och konsekvenserna av ett
beslut. Ambitionsdrivet, att utga fran medarbetarnas ambitioner att vilja utvecklas och skapa bra
resultat for kunder och sig sjalva.

Efter nagra ars verksamhet var det ett antal medarbetare inom Centigo som formade ambitionen
att starta en verksamhet som skulle sélja och implementera Microsoft affarssystem Axapta. Efter
att arbetat med att bygga verksamheten under tre ar utan att na de resultat man énskat bérjade
ansvarig Johan Waller leta efter alternativ. En viktig del i analysen var att sélja och leverera
affarssystem har en annan affarslogik an Managementkonsulting/ rddgivning. Sa det kravdes en
annan design av organisationen an den pa Centigo. | Centigos natverk hittades Jan Mentzer som
hade lang och framgangsrik erfarenhet att liknande verksamhet, och som lyckligtvis var ute efter att
starta nagot nytt. Under varen 2007 foddes Accigo med hjalp att ett antal medarbetare inom
Centigo, dar Mikael Balké var en av dem.

Jan Mentzer hade under en tid funderat pa och analyserat affarssystemmarknaden utifran det
faktum att manga studier visade att upp till 80% av alla affarssystemkunder var missnojda med
sina systemupphandlingar. Genom intervjuer bade med féretag som upphandlat system och
konsulter hade han identifierat orsaker som skapade missndjda kunder. Analyser kom att heta
"300-punkterlistan”. Jan och Mikael, som hade erfarenhet av att vara pa kundens sida i
implementationsprojekt, satte sig ned med listan och funderade pa hur kan vi skapa ett Business-
wellness-foretag med ndjda kunder och medarbetare med god I6nsamhet? Hur salja? Hur
leverera? Hur styra? Hur skapa réatt kultur? Hur far vi Ionsamhet s att vi slipper ta
Overlevnadsbeslut?

Genom att satta av tid och fokuserat arbeta med en design som kunde hantera ovan punkter
skapades Accigo. Dialog och sparring fran en stodstruktur bestaende av en styrgrupp med nagra
av grundarna av Centigo samt ett antal medarbetare, déar alla hade en specifik uppgift, gjorde att
arbetet blev dynamiskt och lyckosamt. Designen byggde pa 300-punkterlistan och fundamentet
oberoende, kollektivt ledarskap och ambitionsdrivet. Jan som var van vid klassiska
pyramidformade foretag var skeptisk till m&nga byggstenar i struktur och arbetssatt men efter nagot
ar och manga samtal s& bestamde han sig for att ha tillit till processen.

Designen som utvecklats under aren utgar ifrdn kund- och medarbetarl6ftet "Harmoni satt i
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system”, dar tron ar att om man tar ansvar och ar genuint intresserade av kundens verksamhet
(medarbetarens ambition) skapas trygghet och maximal nyttoeffekt for kunden och medarbetaren.

Accigo — ett tealforetag?

Som beskrevs i borjan pa detta kapitel sa har komplexa system stor likhet med det som tealféretag
forsoker uppna. Sa lat oss titta narmare pa om Accigo visar upp de grunder som utmarker ett
komplext system enligt Daniel Siegel:*

e Det ar flexibelt, det har férmagan att omvardera och kompromissa

o Det ar adaptivt, det har férmagan att tilldgna sig nya sanningar och beteenden

e Det ar koherent, det tappar aldrig bort helheten utan integrerar det nya genom att
differentiera och lanka ihop till en ny utvecklad helhet

e Det ar energirikt, fullt av vitalitet, (radslor utmanas standigt och empati blomstrar)

e Det ar stabilt, det vilar pa nagra tidlosa varderingar och strukturer.

| det foljande genomlyser jag Accigo genom denna lins och utifrdn LedarStegens fem steg.

Bottna i egna och gemensamma uppgifter och mal

Accigo ar ambitionsdrivet och vill genom kund- och medarbetarléftet "Harmoni satt i system” skapa
hog kund och medarbetarnsjdhet och Ionsamhet for kund och sig sjalva. Sa langt kanns det val
som vilket annat féretag som helst? Aven vardeorden professionalism, balans och
entreprendrsanda kanns igen frdn manga andra bolag i konsultbranschen.

Men sedan kommer nagot som Mikael Balko uttrycker i "makt korrumperar”; For att undvika att
makt missbrukas sé bygger allt samverkande pé ett kollektivt ledarskap. Utan att kanna till Ken
Wilber och hans Integralteori s& har Mikael identifierat utmaningen med makt och hierarkier.
Accigo ar en natverksorganisation. | beslutsfattandet stravar man efter att delegera ut till de
personer som mest berdrs av besluten. Syftet med detta &r att battre kunna hantera komplexitet
och fa bolaget att ga fran "predict and controll” till "sense and respond”.

Accigo uttrycker sitt huvudsyfte och sin mission pa foljande satt:
e Vivill inspirera och leda manniskor i att skapa spanstiga och valmaende foretag
e Vivill att vara kunder skall kanna trygghet och f& maximal avkastning pa deras
investeringar — att de far uppleva vart kundléfte: Harmoni satt i system
Missionen for hela koncernen &r: Business wellness
Visionen for samtliga bolag ar: Sensible growth everywere

Sa hur tas detta ut i praktiken? Medarbetarna far standigt frdgan: Vart ar vi pa vag? Genom att
systematiskt stodja ambitionen hos medarbetarna sa utvecklas bolagets tolkning av vart man &r pa
vag. Malet for verksamheten blir summan av medarbetarnas ambitioner och mal. Betyder detta att
man inte bryr sig om hur bolaget presterar? Absolut inte! Féretaget har vuxit frn nagra fa personer
2007 till 150 konsulter 2019, med ett rorelseresultat EBIT pa 14% av omsattningen. Sa resultatet
ekonomiskt &r en naturlig konsekvens av hur val ambitionerna omsatts i praktisk handling.
Ambitionerna uttrycks konkret i s kallade Extra Ordinara Resultat (EOR). Ett EOR definieras av att
for att na malet kan du inte géra mer av vad du gor idag, utan du maste gora annorlunda. Dessa
ambitioner satts i forsta hand pad medarbetarniva. Det har uttryckts nagra évergripande EOR pa
foretagsniva. Men det ar de personliga ambitionerna som féljs upp och inte de
foéretagsgemensammal

1 Utifran matematiken, fysiken och managementteori sa lar vi oss att ett komplext system utmarks av féljande
egenskaper: Systemet bestar av manga delar och ménga mdjliga relationer och &r sjalvorganiserande. Hela
systemet ar sjalvgenererande och sjalvreglerande genom ett émsesidigt beroende. Utvecklingen sker icke
linjart vilket betyder att resultaten av en insats alltid blir storre eller mindre an insatsen beroende pa om
systemet tillats vara i flow, eller hamnar i kaos eller rigiditet. Genom att verka i korta snabba iterationer
uppstar feedbackcirklar som kan skapa en exponentiell utveckling. Med andra ord sa kan lite ny input genom
snhabba iterationer skapa stor effekt. Detta kallas ibland for "Fjarilseffekten”. Ett komplext system som har
ramar och riktning och tillats vara sjalvgenererande och sjalvreglerande kan utvecklas snabbt och leva i flow.
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Har kan vi verkligen tala om ett evolutionart syfte: Inom ramen for begreppen Business wellness,
Sensible growth everywere och Harmoni satt i system sa utvecklas standigt tolkningen av vart
foretaget ar pa vag.

Ett exempel pa nar Jan och Mikael, fick uppleva vad som hander om man foérséker "tvinga” bolaget
att ta en ny riktning var 2015 nar de hade varit pa en konferens i Orlando, USA hos Microsoft och
forstatt hur de nya molntjansterna och det nya licenssystemet skulle paverka Accigos affarsmodell.
Néar de kom hem och berattade vad Accigo nu behovde gora sa blev resultatet inte hyllningar och
berom fran medarbetarna utan ointresse och tydliga papekande att de forsokte kora Gver hela
spelsystemet.

Den intressanta frdgan som uppstod var hur kan man svanga om ett bolag for att méta ny
konkurrens och teknologi utan en centralmakt som tar ut den nya riktningen. Fragan fick en I6sning
nar nagon stilla papekade att vi kunde félja vart fundament och tillampa kollektiv ledarskap och
ambitionsdrivning. Alltsa fraga medarbetarna, de som &r ute hos kunderna, vad de skulle vilja
erbjuda och leverera. Arbetet blev inte vad Accigo skulle erbjuda kunderna utifran de nya
forutsattningarna, utan istéllet ta fram en stodstruktur som kanaliserar medarbetarnas ambition och
tro pa vad de vill ta ansvar for att erbjuda och leverera hos kunderna utifrdn de nya
forutsattningarna.

Synliggdr systemet, forvantningar och avvikelser

Nar jag moter Accigo medarbetare for forsta gangen har de precis kommit hem fran en gemensam
konferens med hela Business wellnes group. Totalt har nastan 500 personer varit tillsammans
under tre dagar. Det marks att manga ar lite trotta men samtidigt fulla av energi. Den
gemensamma konferensen som genomfors en gang per ar har som syfte att vara ett forum for
diskussion runt fundament och vardegrund. Pa bolagsniva traffas man gemensamt 2-3 ganger per
ar. P4 dessa moten finns ingen ledning som massar utan programmet satts av en grupp for varje
konferenstillfalle och vem som helst kan och far bidra om det stammer med temat. Detta skapar en
plattform for gemenskap.

Gemensamma metoder syns inte s& mycket av, mer &n att ett agilt arbetssatt med scrum-metodik
for standiga iterationer ar grunden for allt arbete i leverans mot kund och internt.
Det efterstravas strukturer som skapar effektivitet och balans utan att sta i vagen for kreativitet och
sanka energinivan.

Om vi sétter detta i relation till PDCA sa kan vi se att i forsta fasen, planera (P) i PDCA, med
3 fragorna: Bakgrund/Problemformulering, nulage, grundorsaker och framtida mal sa laggs minst
fokus pa malformulering. Ramar och riktning for vart man skall ta vagen racker. Resterande faser
att Gora (D), Studera (C) och Agera (A) sker outtrottligt i mdnga sméa snabba steg oavsett om det
galler ett storre projekt till kund eller vanliga interaktioner internt. Formagan att inte lasa sig pa
malformuleringar utan fortsatta vara 6ppen och nyfiken, och darmed mer flexibel och adaptiv &ar
slaende. Att héja energin och sékerstalla lyhordhet for ny input gar alltsa alltid forst. Det agila
synsattet och arbetssattet har flyttat fran projekt till att omfatta stora delar av den dagliga
verksamheten.

Det ligger pa varje medarbetares eget ansvar att sjalv se och forsta vad som pagar, saker som hon
paverkas av och kan paverka genom sitt handlande. Alla har ansvar for att sakerstélla att
kundprojekt blir lyckade, att erbjudandeutveckling blir effektiv och framgangsrik och att
kompetensutveckla sig sjalva och sina kollegor. Varje medarbetare utformar darfoér sin egen
ambitionsplan om vad man vill utveckla och hur man vill bidra.

Varje medarbetare séatter ocksa indirekt sin egen 16n genom att agera utifran de sex olika
ersattningsmodeller som finns. Dessa modeller bestar av olika komponenter som skall bidra till att
fler medarbetare blir attraktiva och fakturerbara ute hos kunder. Exempel pa beteenden ar: att
handleda mer oerfarna kollegor, bygga upp spetskompetens, skapa trygghet hos kunderna, coacha
kollegor att na sin langsiktiga ambition. Grundlénen ar 1ag s& merparten av lIonen for en majoritet
av medarbetare paverkas av vad man faktiskt bidrar med. Systemet ar helt transparant i hur det
fungerar och galler alla pa bolaget. Transparens &r ocksa i andra avseenden ett ledord, i huvudsak
far du sjalv soka eller be om information for att ta del av den. Ber du om information sa far du
information.



Se manniskan matchen och grundorsaken

Det som slar mig som utomstaende &r att alla verkar bry sig om alla. Vilken rygg haller jag och vem
eller vilka haller min rygg upprepas i flera samtal. Det finns ett levande begrepp som heter "Gver
och under linjen” som hjalp att vara konstruktiv och bejaka olikheter. Det blir naturligt att ge
varandra feedback, vara konstruktiva och snabbt Idsa potentiella konflikter innan de blir verkliga
problem.

Eftersom ingen kan beordra nagon att géra nagonting sé blir det viktigt att natverka for att standigt
forstd andra och gora sig forstadd utifran sin person, kompetens och sina ambitioner.
Hela Accigos existens bygger pa formagan att skapa dynamiska bra relationer.

For att starka detta sa finns en struktur med Medarbetaransvariga (MA) Dessa personer kan
medarbetarna vanda sig till for att fa rad och stod kring alla méjliga amnen. Ofta kring saker som
har att géra med hur blir jag mer attraktiv pa den interna jobbmarknaden? Eller hur kan jag nd min
langsiktiga ambition? Men ocksa min arbetsbelastning &r for hog vad skall jag valja bort? Aven
praktiska fragor som till exempel utlaggsredovisning och semester tas upp i samtalen. Totalt finns
20 MA, de har inget formellt ledaransvar utan verkar som en resursperson for medarbetaren.

For att ytterligare starka formagan att se matchen, utmana och stddja sa har ca 60 medarbetare
gatt igenom en coachutbildning. Dessa coacher anvands for att medarbetarna skall na sina EOR
och pa s satt 6ka sin egen formaga. De anvands dven som stod for att hantera svara och
komplexa situationer. De &r en resurs som gor det mojlighet att fa testa idéer, att kliva ur sina
komfortzoner och utvecklas. Coacherna har inte svaren utan uppmuntrar genom sitt coachande
personer eller arbetsgrupper att vaga testa och lita pa sina egna formagor. Kollegor och kunder
anvands som experter som man standigt testar idéer mot.

Som ni sékert har forstatt redan sd uppmuntrar kulturen till att testa och ar forlatande.

Ett viktigt instrument for att fanga vad som ar viktigast fér medarbetarna ar "Culture transformation
tool” Genom att alla medarbetare tar stallning till 80 vardeord och tar ut del10 viktigaste utifran hur
man upplever bolaget idag jamfort med hur man vill att det skall vara sa far bolaget en bas for vilka
omraden som skall fokuseras pa att utveckla. Ett omrade som har haft stort fokus det senaste aret
ar just coaching och att utveckla transparensen.

Utmana individen till utveckling och personligt ansvar

Det gér inte att havda sin position, eller forsoka tvinga pa nagon ett beslut eller en asikt. Detta
utmanas direkt. Ledarbidrag och arbetsbidrag férvantas av alla och géaller lika for alla. Konkurrens
verkar i stort franvarande medan samverkan verkar vara efterstravat av alla. Det gar att vara
ambitios for sig sjalv utan att vara sjalvisk! De flesta vill utveckla sin formaga att samverka och inte
sin egen vinning och sitt ego.

De aldre mer erfarna konsulterna uttrycker flera ganger under samtalen sin beundran for det driv
och den talang och kompetens som de nyanstallda bidrar med. Mer &n hélften av alla medarbetare
kommer in direkt frAn universitet. De har under sina forsta 2 ar en fast 16n och &ar inte beroende av
att vara fakturerabara for sin inkomst. De &r darfor ofta tidigt med och arbetar pa de mest aktuella
utvecklingsfragorna inom bolaget. Detta ses genomgaende som positivt och uppmuntras. Det
uttalas av flera personer som att: Hjalper jag andra att bli framgangsrika sé véxer vi och darmed
mina egna mojligheter.

Digitalisering och teknik utvecklas i ett rasande tempo. Detta betyder for Accigo att man standigt
behover vara pa ta och foradla sitt erbjudande. Detta arbete sker i stor utstrackning med hjélp av
medarbetare som inte far ndgon ersattning for att de lagger tid pa detta arbete. Trots detta s&
deltar 40% av alla medarbetare pa olika satt i att utveckla nya erbjudanden. "Betalningen” blir
genom att medarbetarna far stod i att realisera sin egen ambition och skapar sig méjlighet att
leverera ute hos kunder inom det amnesomrade de ar mest intresserade av och det i sin tur bidrar
till att bolaget ligger i framkant.

Det ambitionsdrivna kan sld 6ver. Balans betonas, sa det ar tillatet att ta det lugnt ibland eller att
ha en mindre bra period pga. till exempel personliga problem. Inom organisationen hjélps man
medvetet at att diskutera och hitta balans — man pratar om "hallbarhet” for varje individ. Har visar
kollegorna ofta exempel p& empati och stort ansvarstagande genom att avlasta och stétta
personen i fraga s att negativa konsekvenser for individen och bolaget minimeras.
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Bygg lag, flode och struktur med puls

Rekrytering av nya medarbetare engagerar manga personer internt. Det ar svart att hitta tillrackligt
manga personer som har formagor och egenskaper som passar bolagets varderingar och krav pa
kompetens. Men det ar viktigt eftersom héar laggs grunden for att kunna fortsatta utveckla bolaget
och vaxa. Endast ambitidsa personer med begransad storlek pa ego rekryteras. Sa det finns
knappast divor och stora egon i laget men daremot en dverrepresentation av personer med hogt
EQ.

Som konsultbolag &r det naturligt att organisera sig kring kundtyper och erbjudan. Detta géller &ven
Accigo som har merparten av medarbetarna kopplade till olika Business Hubs med en indelning i
Business teams (BT). Teamen leds av BT-ansvariga. Dessa personer har inte mandat att beordra
nagon medarbetare att arbeta pa en viss kund, utan har snarare ansvaret for att foretaget levererar
Harmoni satt i system jaAmfért med de kunder man har inom respektive BT. En BT ansvarigs
ersattningsmodell bygger till stérsta delen pa hur I6nsamt BT:t ar. Sa det finns ett behov av att
rekrytera och utveckla medarbetare som ar attraktiva ute hos kunderna, men aven att
medarbetarna vill arbeta i deras BT. Risken med en sadan modell ar att det kan skapa en
inlasningseffekt, de "forlorar” m.a.o. inkomster om en Hub delas upp i delar eller att Businessteams
skapas i understrukturen. Darfor finns det som en del i ersattningssystemet att en BT ansvarig far
ersattning fran den nya delen som man varit med och bidragit till.

Samma logik géaller de medarbetare som har stérst ansvar mot kund, Customer Team Lead.
Enligt ersattningsmodellen har de stérst uppsida om det gar bra ute hos kunden. De kan
tilsammans med andra Customer Team Leads komma dverens om hur de gemensamt skall arbeta
med kunden. Synséttet ar att genom att dela upp och eller differentiera sa dkar kraften i att kunna
vaxa och da blir den totala kakan storre, sa pa sikt blir det ett win win for alla.

De olika teamen traffas regelbundet och har en standigt pagaende dialog kring kunder och
nyforsaljning. Strukturen fér méten och vad och hur man diskuterar varierar samt hur man
dokumenterar beslut mm. Det som daremot ar lika for alla &r de ofta dolda strukturerna som
sakerstéller en standigt pagaende dialog och hag energiniva.

Parallellt med BT-strukturen s finns en Hub for alla medarbetaransvariga dar fragor som ror
rekrytering, kompetensforsorjning. Generella medarbetarfragor och fragor p& personniva hanteras.
Detta d& man enats om att det blir battre for alla med samordning av dessa fragor. Hur strukturen
foér samverkan for denna grupp skall se ut utvecklas standigt.

| princip sa ar alla moten éppna for alla, och all information &r transparent. Alla som vill f&
information far det om man soéker den. Man lagger m.a.o. inte s& mycket resurser pa att distribuera
och publicera information, vilket i och med att Accigo har haft kraftig tillvaxt varit till en nackdel.
Medarbetarna har upplevt osékerhet och forvirring i och med att det inte alltid varit tydligt vem man
kan fraga i vilken fraga. Detta har fangats upp i de interna méatningarna. Darfor gick en grupp
samman for att kartlagga vilket typ av information som ar viktigast att den finns till hands samt hur
den skall distribueras.

Det &r upp till varje ansvarig for ett forum att forma hur man moéts. Ett exempel pa strukturerat
mote ar métet som halls 07:30 var 14:e dag for utvecklingsprojekt som narmar sig lansering mot
kund. Har kan man prata om mote med puls. P& en timme avhandlades status och nasta steg for 5
projekt med 10 métesdeltagare. S& har ar strukturen i korthet: Steg 1. Ansvariga for ett projekt ger
status och beskriver hur man ser pa nasta steg i max 5 minuter. Varje deltagare i métet ger sedan
feedback i max 30 sek var, varefter projektansvarig kommenterar given feedback och justerar sitt
vagval for nastat steg under max 2 minuter. Som en projektledare uttryckte det "Man gar in
dranerad pa energi och ut upplyft med lust att ta nya tag. Den som leder métet som coach
poangterar att huvudsyftet med motet ar att hoja energinivan.

Ar allt rosenrott? Nej! Strukturlosheten i delar av verksamheten ger ibland méten och interaktioner
med lagre energi dar jag kanner igen symptom frdn manga andra bolag, dar sneglande pa mejl
eller mobilen tar energi fran sjalva motet.

Balansen mellan att hantera det som haller pa att bli grdagens affar men som fortsatt ar I6nsamt
jamfort med dagens respektive morgondagens affar ar ett annat omrédde som ar utmanande att
hantera. Detta till trots sa valjer idag tillrackligt manga personer att géra mindre glamordsa jobb for
helhetens skull.

Ett av de senaste gemensamma utvecklingsomradena handlar om kompetenshdjning. Flera delar
av organisationen har gemensamt upplevt att man behéver hitta ett satt att héja kompetensnivan
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pa ett ar for det som normalt tar tre ar. D& detta ar en kritisk forutsattning for att kunna leverera
"Harmoni satt i system” till kunderna. Detta initiativ leds just nu som ett internprojekt. Efter att ha
utvarderat flera olika tillvagagangssatt for battre larande har man landat i samma synsatt som pa
Systembolaget ndmligen i "Blended learning” 70/20/10: dvs. 70% det du gor i vardagen, 20%
natverkande med kollegor och 10% ga péa kurs och andra , externa aktiviteter. Merparten av
kompetenshdjningen skall m.a.o. ske ute hos kund i néra anslutning till méten och leveranser. Hur
forvaltning av leveransen av detta projekt kommer ske ar inget som ansvariga férséker tanka ut
idag. Det kommer visa sig i processen hur strukturen kring detta skall se ut. Igen ser vi exempel pa
ett syntessynsétt jamfért med analytiskt synsétt, dvs. "sense and respond” snarare an "predict and
control”.

Sammanfattning Accigo

Accigo lever i stort efter de tre grundprinciper som géller fér ett teal-féretag, namligen ett
evolutionart syfte, helhetssyn och sjalvledarskap. Man soker syntes snarare an att analysera och
styra mot gemensamma mal. Harmoni satt i system, oberoende, kollektivt ledarskap och
ambitionsdrivet racker som ramar och riktning for verksamheten.

Det som bolaget mest stravar med ar att hitta tillrackligt manga och bra personer att rekrytera
samt att hitta mer gemensamma metoder och strukturer som héjer energi och kvalitet i alla
interaktioner ytterligare.

Genom hdg grad av d6msesidigt beroende och standiga dialoger med kollegor och kunder dar alla
far vara sig sjalva sa lever organisationen upp till sin ambition att vara "ett vaxthus fér manniskor”.

Reflektera: Hur ser forutsattningarna ut for dig utifrén din organisation och din position? Tenderar ni
till att bli rigida och energilésa med lagt engagemang, eller att hamna i kaotiska tillstand dar det
kanns som hela havet stormar? D& ar det tecken pa att ni ar del av ett komplext system som ni inte
hanterar pa ett optimalt sétt.

Hur &ar er balans mellan att soka linjara samband och analysera jamfort med ett syntes/
synergistiskt angreppssatt dar ni ger goda forutséttningar men inte forsoker styra resultatet? Med
andra ord, i hur hog grad skapar och foder ni attraktiva forutsattningar in i systemet?
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lll. CASE 3, N4: Vaxa med struktur och kundfokus
text Roger Baakki

N4: Bakgrund

N4 ar "Forskarens 112” enkelt forklarat. N4 levererar support samt drift & underhall till forsknings
och tillverkningsindustrin inom Life Science. Forskaren kan lagga all sin kraft och energi pa att
forska och N4 bistar med allt som forskaren behover for att lyckas. Det kan vara allt frdn den
dagliga supporten med férbrukningsmaterial, pafylining av media, inktp eller det mer avancerade
underhallet pa analysinstrument och robotar. N4 hjalper aven kunderna med att bemanna i labbet
under perioder nar man behéver mer kompetens pa plats. Idag ar foretaget drygt 60 medarbetare
som jobbar med allt fran daglig support, service & underhall, installationer, rekrytering och
bemanning.

N4 startade i november 2012 och utmaningen var att 6verhuvudtaget fa affaren att fungera. Man
startade pa noll utan ndgra kunder, lokaler, medarbetare eller uppdrag/kontrakt. Den stora
mojligheten var att skapa ett féretag med rétt filosofi och varderingar. Arbetet med grunderna
varade i 5-8 manader innan man startade nagon form av forsaljning. Det gallde att ha en solid
vardegrund och att forstd dom blivande kundernas behov for att lyckas. Det var otroligt viktigt att
kunden sag N4 som en tillgang och inte som ytterligare en kostnad: Nar man som kund moter N4
ska man ha/fa kanslan av att N4 ar har och hjalper mig som kund att spara tid & pengar, kunden
far aldrig kénna att N4 ar en belastning/kostnad.

N4 har sedan starten arbetat med Lean filosofin som grund. Med fokus pa det som skapar varde
for kunderna och med medarbetaren i centrum har foretaget expanderat fran noll till att idag, sju ar
senare, vara tre bolag som omsatter ca 65 miljoner kronor. 2016 var N4 det 10:e snabbast
vaxande foretaget i Sverige och har blivit "Gasellforetag” fyra ar i rad. Planen &r att fortsatta denna
utveckling och spracka 100 miljonersgransen inom dom narmsta aren, bl.a. genom att anstélla
minst en ny medarbetare i manaden.

Att foretaget sa tydligt fokuserar pa att utveckla medarbetaren med en arbetsmiljo som skapar
harmoni och utvecklingsmajligheter, har resulterat i att fler och fler soker sig till N4. Att bade stélla
krav och skapa forutsattningar for att medarbetaren bade ska leverera och utveckla, oavsett om det
géller leverans till kund eller dom interna processerna ar modellen. Ar man anstéalld pa N4 s&
forvantas man bade leverera och utveckla. Detta galler alla, ingen &r exkluderad. For att alla ska
lyckas med detta s& ar malet att medarbetaren har utrymme for utveckling och forbattringsarbete,
dvs. ingen medarbetare har krav pa 100% debitering. Beroende pa roll och uppdrag satts malet att
5-20% av arbetstiden skall vara dedikerad for utveckling och forbattring.

Vardegrund och principer for ledarskap

N4:s vardegrunder ar basen for allt arbete. Bade chefer, ledare och medarbetare utbildas internt for
att sakerstalla att alla vet vad vardegrunderna innebar och hur man forhaller sig till dessa.

For att forstd/lara sig om N4:s filosofi har N4 tagit fram en utbildningsplan dér alla medarbetare
utbildas i olika steg beroende pa vilken roll man ar anstalld pa. Féretaget har aven tagit fram en
egen bok, "Lean pa fickan” som alla medarbetare far efter forsta lean-utbildningen, har forklaras
det i en enklare form alla uttryck, verktyg och forhallningssatt inom N4.

Alla som leder andra gar aven fordjupande interna utbildningar. Har lar man sig hur man far
andra att vaxa genom ett tydligt men empatiskt ledarskap som grundar sig i att alla kan, bara vi ger
dom mojligheterna och ratt verktyg. Det viktigaste som ledare i N4 &r att vara intresserad av
medarbetaren och fraga "HUR” man gér, dvs. att fokusera pa utférandet och inte bara pa resultatet:
"Resultatet &r bara ett bevis pa hur duktiga vi ar pa att utféra saker och tjanster.”

N4:s vardegrund kan presenteras under tre rubriker:
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Kvalitet (med Kundfokus):

Vi &r professionella och har en passion for kvalitet.

Vi levererar det vi lovar.

Vi ar ett kvalitetsféretag och tanker totalkvalitet i allt vi levererar.
Kvalitet for oss ar att inte slésa med kundens resurser.

Arbetssétt (Resurs & Flédeseffektivitet):

Alla medarbetare har tva arbetsuppgifter, att utveckla ar minst lika viktigt som att leverera.
Utvecklingsarbetet genomfors via forbattringsmaoten.

Handlingar sdger mer &n ord.

Resultat (med Medarbetarfokus):

Resultat far vi genom att fokusera pa utveckling av personal och arbetssatt (hur vi levererar)

Vi skapar en arbetsmiljé dar alla k&nner att man &r i centrum.

Vi mater inte framgang p& ekonomiska resultat, vi mater framgang pa hur N4 vaxer och utvecklas i
samarbetet med vara kunder, gamla som nya.

Vi ér inte en kostnad, vi &r en del av kundens utveckling och vi utvecklar kundens investeringar
utifran hela livscykelkostnaden for den tjanst vi levererar.

Arbetssatt och strukturstod med pulsmoten

For att sakerstalla kontroll pa processerna sé har N4 tagit fram ett eget kvalitetsledningssystem
som baseras pa PDCA-cykeln. Det innebér att man utfér och diskuterar i termer som utgar fran
lean-filosofin. Alla processer genomgar Planera-, Utfora-, Uppféljning- och Forbattra-stegen. Dom
olika flodena i processerna sakerstélls genom att rutiner och instruktioner tas fram av
medarbetarna under deras tid till forbattringsarbete.

Hur skapar man forutsattningar att leverera? Det viktigaste verktyget N4 har for att sékra
framdriften ar pulsmoéten, har har ledaren méjlighet att se, héra och férsta "THUR” vi ska gora for att
lyckas. En del kunder &r t.0.m. deltagare pa dessa pulsmoten for att skapa en tydligare prioritering
for leveransen, vad &r viktigt idag? Som kund kan jag darmed styra direkt utan vantetid. N4 arbetar
tydligt med att visualisera leveranserna oavsett om det ar till kund direkt eller om det &r interna eller
externa projekt med start-stopp.

Pulstavlorna, eller Signalsystemet som N4 kallar det, genererar information hela vagen fran kund
upp till hégsta ledningen. For att sakra att man gor ratt saker i rétt tid pa ratt niva i organisationen
sa finns det en struktur av pulstavior som &r anpassningsbara men anda standardiserade for att
skapa flexibilitet och trygghet. Signalerna ar till for att signalera att man uppfyller vardegrunderna
om att leverera kvalitet samtidigt som man ska ha utrymme for utveckling. Signalerna man méter
ar:

e S=Sdkerhet, Hdlsa & Miljé, inga skador, incidenser, observationer & mar vi bra?

e K= Kvalitet, har man gjort det som lovades?

e [=leveransen, dr den sdkrad idag och framat?

e P=Personal, ar man tillrdackligt manga och har man ratt kompetens?

e F=Ekonomi, att leveransomradena foljer omsattning och likviditetskrav. OBS! taktas bara
pa ledningsniva

Pulstavlorna innehaller inte bara de 4+1 signalerna, de synliggor ocksa svaren pa de tre fragorna:
Narvaro/franvaro? Hur mar vi? Har vi sékrat behovet pa lang sikt?

Pulsmoten tar ca 15-30 min och startar pA mandag morgon hos respektive kund dar man
sakerstaller leveransen genom att planera och utjamna mellan individer. Signalen fran kundmotet
skickas sedan till nasta nivd, som ar pulsmotet for resp. leveransomrade som balanserar mellan
teamen och sékerstaller kundernas totala behov. Darefter skickas signalen till pulsmétet pa
ledningsniva, nar signalen har kommit till ledningen s& kan man se totalt hur alla kunder och
medarbetare "mar” i hela Sverige. Det sékerstaller fokus pa vad som ar viktigt (skapar varde) for
kund, medarbetare och N4.
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Appendix till boken BYGGA LEDARSKAP

Hur Leveranspulsmétena eskaleras till tva typer av ledningspuls och kopplas till forbattringspuls
illustreras i figuren nedan.

"Pulsmote — exempel” g:>

* Lyckad puls dr synlig pa alla =
nivder i organisationen oavsett = 7
digital eller analog = @

Ledningspuls N4

Leveranspuls kund 1, 2, 3, 4 osv. Ii
—_— e | 2 :
! . | | ?"1 .
L] | 5 L=
- I : =
| T Férbattringspuls

T <
i =l Lkl ] —1

- = =
3 = g -wilam

S (SHM) & K (kvalitet) = Vod vi har levererat
L {leverans) & P [persona! & kompetens) = Yad Vi ska levererg

Your partner

Pulsmétena gor att alla forstar och vet varfor vi gor just detta idag och framat, samtidigt som vi har
sakrat att vi har utfort det vi lovade. Det skapar ett lugn och forstaelse for vad N4:s medarbetare
eller ledare ska lagga tiden pa.

Forbattringsarbete

For att hela tiden kunna utvecklas som individer och att utveckla processerna sa finns det ett
standardiserat arbetssétt for forbattringsmoten, som bygger pa A3:an enligt figuren nedan. . Alla
medarbetare &r inkluderade i detta arbete och uppmanas att bidra. Matetalet for att halla den
positiva kanslan ar att det hela tiden ska vara en stigande kurva pa inkomna forslag och
genomforda forslag. Framdriften ar viktig och for att uppna detta s& har man en standard som
sager att det max far vara tre langa A3:or och minst tre A3:or som &r korta (kan slutforas till nasta
forbattringsméte).
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Version. 3.0

MNam. .. DatumM Kund. ... Mummer...............

1. Avvikelse/Forbattring

- Begkriv sviikelsenfarbatingen? - Vilkas ikl har ni o viear alt et babive en Glringfinng en eveikelse? (Mt Lex. kundnajdhe), anl

oegp, td, vikt ata).

- Wasd Eir ke med awikelsenBidlringen?

- rhur sar gat ul niie ni genemlant avsikelsenErbdiringen?

o:
nguuu
2
w

Banove ny
rutin

Banavs ny
dokumentation

Behovs
godkannande
av QA

4. Beslut/Atgérd

O ga
M Wi v
5. Forbattring LT‘::‘euk:l)ar del forandringar av verksamheten for 6. Folj upp

Forbattring som Klart nar?

Forbatiring | Uppfaljning | Uppfolining
Klar start klar

|Dalum

N4 arbetar stdndigt med att férstka vara steget fore och har i detta arbete tagit fram material for att
utbilda bade internt och externt, exempelvis:
1. Utbildningsstege med eget material for medarbetare och chefer

2. Handbok N4 for att sdkerstalla vardegrunder och forhallningssatt till lean-filosofin

3. ”Lean pa Fickan”, bok som medarbetaren far for att sakerstalla att man alltid har
tillgang till Lean filosofins olika verktyg och vokabular

Detta gor chefen typiskt en vanlig dag

Ledarens viktigaste uppgift ar att vara narvarande i leveransen och att férsta vardagen som
medarbetare och kunden har. Att fraga efter "HUR” vi gor, ar forutsattningen for att bli "lite battre
varje dag”. Medmansklighet, nyfikenhet och bestdmdhet ar viktiga egenskaper for att kunna vara
den Lean ledare som N4 star for.

Som chef har du personal- & budgetansvar, detta innebar aven att leda det operativa arbetet.
Som ledare ska du kunna leda pulsméten samt halla enklare introduktionsutbildningar for nya
medarbetare samt dven utveckla din egen formaga att kunna halla utbildningar inom Lean-filosofin
och dess verktyg. Som ledare i N4 skall du skapa forutsattningar for dina medarbetare att lyckas.
For att forstd varandra sa traffas man chef och medarbetare enskilt och har Mal- &
Utvecklingssamtal minst 15 minuter varje manad d& man stammer av hur allt fungerar och att man
kanner sig trygg pa jobbet. Férutom det s har alla medarbetare egna Malstyrkort som man
stammer av minst tre ganger ar. Malen &r kopplade bade till N4:s vision och medarbetarens egen
utveckling. Sammanstallningen fran dessa samtal ligger sen till grund for nasta ars utveckling- och
[6nesamtal.

Summering

N4 &r en larande organisation som kan justera brister i leveransen innan de paverkar kunden
negativt. Kunderna ar mycket néjda med hur och vad som levereras och den transparens som
finns varje dag skapar tillit och fortroende. Ingen kund har p.g.a. missndje lamnat bolaget sedan
starten. Kunderna har sparat mycket tid och pengar pa att vara en del av N4:as pulsmoéten — en
del har till och med avskaffat de egna planeringsmdtena som oftast bara blev akuta I6sningsmdéten
for att man var for sent ute. Féretaget jobbar standigt med att minska kundens kostnader och vid
avstamningsmoten sa avrapporterar N4 vilka besparingar som ar utférda i kundens budget under
aret, man redovisar bl.a. de A3:or som har genomforts till kund.
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Iv. CASE 4: Prestation + halsa i lagbygge pa distans

text: Helene lwarsson och Paula Tornvall

Bakgrund

Denna beréttelse handlar om oss, Helene avdelningschef, Paula stéllféretradare och teamledare
samt det arbetslag som vi tillsammans med skulle forbéttra rekryteringsverksamheten i en svensk
koncern. Var ledstjarna var "Vi tror pa samarbete ” och var mission formulerades som "Att leda mot
ett smartare satt att arbeta pa och samtidigt ha ett lika starkt fokus pa valméende. Att involvera
samtliga medarbetare att bidra efter basta formaga inom dessa bagge omraden och snabbt skapa
transparens.”

Beslut som fattades i koncernen var att hitta ett gemensamt arbetssatt gallande rekrytering. Den
forandring som skulle ske organisatoriskt utgick fran en forstudie. Syftet var att starka
rekryteringsférmagan genom att effektivisera och optimera rekryteringsprocessen, forbattra flodet
och kandidatupplevelsen, sénka kostnader genom skalbarhet och flexibilitet, mojliggora uppféljning
och skapa en helhetsbild 6ver rekryteringar. Man ville ocksa ge utrymme for personalfunktionen
(HR) att lagga mer tid pa annat vardeskapande. Identifierade utmaningar géllande rekrytering var:

e  Behov att ensa arbetssatt, metod och verktyg

e  Tydliggdra granssnitt kopplat till roller och ansvar
e  FoOrbattra matbarhet gillande kandidatupplevelsen
e  Korta ner ledtider géllande respons till kandidat

e  Rekryteringsstatistik som inkluderar hela féretaget

En annan utmaning for ledarskapet var att, parallellt med effektiviseringarna, svetsa samman ett
team av 18 medarbetare som inte kdnde varandra sedan tidigare, hade otydliga forutsattningar, ett
motstand att hantera och satt fysiskt utspridda pa sex olika orter.

Forandringsprocessens olika steg och faser

Implementeringen av det nya arbetsséttet skedde i olika faser med tva affarsomraden at gangen
och gav en god utveckling av det kollektiva larandet i férandringsarbete som bonuseffekt for alla
chefer och HR. Arbetssattet utvecklades langs vagen genom feedback fran chefer och HR for varje
affarsomrades implementation.

En viktig del av ledarskapet for att skapa innovation ar att arbeta med trygghet och tillit i ett team
och darmed vaga géa utanfor komfortzonen och istéllet komma in i larozonen. Det ar en
forutsattning for att kunna bidra och vara mottaglig for nya idéer och utveckla ett gott
samarbetsklimat inom och utanfor ett team. Det &r ocksa en forutsattning for att kunna hantera
kortsiktigt obehag och de naturliga konflikter som uppstar under en férandringsresa.

"Som vi ser det hor trygghet ihop med nyfikenhet och detta starker uthdlligheten under en storre
forandringsresa. Vi ville vara goda forebilder i detta som ledare. D& galler det att agera nyfiket och
tidigt vaga stalla 6ppna fragor till alla i teamet sdsom, vad ar nyfikenhet for dig? Vi betonade ocksa
tidigt att vi som ledare kommer att st& bakom i medvind och framfér i motvind for att forsoka bygga
fram ett mod att agera och minska eventuell rédsla for det kortsiktiga obehaget”, sdger Helene.

Att tidigt visualisera malet med en férandring ar en viktig pusselbit for att skapa ett engagemang
och nyfikenhet i ett team. Det gor att kartlaggning av tidigare arbetssatt blir startpunkten pa
forandringsresan for att sedan bygga en plan, tillsammans med teamet, hur man tillsammans ska
ta sig till malet. | det arbetet &r det viktigt att lara kanna och vara nyfikna pa varandras drivkrafter.
"Vi satte tidigt dialogen om de inre drivkrafterna pa agendan da vi vet att dessa skapar ett naturligt
prestationsdriv samtidigt som vi skapade dialog kring hur en sund livsstil paverkar var kraft att
arbeta, hur privatliv och arbetsliv hanger ihop, vi tog reda pa vilka arbetsuppgifter som identifierats
bade utmanande och aterhamtande for var och en av oss” sager Paula.
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Det finns manga olika satt att arbeta med att ta personlig stallning och utveckla viljan att vara med
och paverka i en forandring. Gemensamma workshops ar ett exempel déar alla far mojlighet att
komma till tals och samtidigt blir férankringsarbetet paborjat. Teammedlemmar far 6va sig att
bemdta varandras olika infallsvinklar med respekt och acceptans och kompromissa samtidigt som
ledaren ibland maste satta ned foten och klargtra nar vissa delar inte ar valbara utan redan fattats
beslut som inte kan &ndras.

"Att varje gang satta scenen som moderator ar viktigt likval som att lata teamet fordjupa sig i ett
fatal karnfulla frdgor som ar 6ppna for beslut att ta dialog kring. Vi fick bra inspiration och inledande
hjalp av var foretagshalsovard. Som ledare handlar det sedan om att aldrig slarva med summering
och aterkoppling av vad som sagts och beslutats pa workshopen, likval som att kommunicera hur
detta arbete relaterar till den mer dvergripande malbilden for verksamheten. Pa detta sétt ville vi
skapa ett 6ppet klimat dar goda idéer tillvaratas. Nya idéer skapar smartare sétt att arbeta pa
samtidigt som de varderingar och attityder som ar centrala hos oss véaxte fram” fortsatter Paula.
Nar majoriteten i ett team tagit personlig stéllning kan fokus vanda till att ensa arbetssattet genom
att bryta ned processen till dess minsta bestandsdelar och tillsammans i teamet fatta kritiska beslut
for att satta en standardprocess.

For att kunna leda en verksamhet framat, fatta snabba komplexa beslut, vara flexibla, arbeta pa
nya arbetssatt samtidigt som verksamheten fortgar blir det ytterst viktigt att valja
forandringsmetodik. Att tillgangliggora fakta, statistik och siffror samt rama in den standard eller det
mal man vill uppna, d.v.s. synliggtra datid, nutid och framtid blir en del av metodiken.

“Vi tog fram, ensade och utvecklade arbetssatt, metoder och verktyg som bygger pa Lean-
filosofin. Vi nyttjade expertis internt i form av Lean specialister och genomférde tillsammans en
vardeflédesanalys for att kartlagga kritiska dverlamningar, tydliggora roller och ansvar i syfte att se
om ledtiden kunde minskas med férbéttrad kvalitet” sager Helene.

For att sakerstélla att arbetet drivs och utvecklas i ratt riktning behévde vi synliggtra avvikelser
som ocksa motiverar och ger mojlighet till kollektivt larande och skapar trygghet avseende nar det
ar ok respektive inte ar ok att ga utanfor standard. Att sedan fa teamet att folja de gemensamma
beslut som fattats, vara tydlig med vad som ar valbart och inte samt ofta utvardera efterlevhaden
av dessa beslut kréavs att agera utifran tuff omsorg, med saval formaga att lyssna in, ge mycket
berém och visa omtanke likval som att ha tydliga férvantningar med affar och I6nsamhet i fokus.
“Uthéllighet, kommunikation samt att ge konkret och tydlig feedback i personliga samtal néar de
gemensamma besluten inte efterfoljdes var ocksa mycket kritiskt for ledarskapet i denna fas.
Avvikelser och det gamla arbetsséattet kunde annars /tt bli var nya standard” betonar Helene.

Det blir tydligt i ett team vilka som tagit det personliga stallningstagandet att vara med pa den
gemensamma resan och vilka som annu inte gjort det om det finns en standard att utga fran.
Grunden for ett lyckat férandringsarbete ar en vilja och en attityd att forandra och férandras utifran
ett gott sjalviedarskap. Det gallde att uppna resultat bade vad galler yttre struktur och den inre
personliga utvecklingen. Vi ville gemensamt i teamet arbeta fram detta stallningstagande utifran ett
gemensamt svar pa fragan varfor vi finns och hur vi férvantas addera varde for att hitta sjalva
existensberéattigandet.

"H&r nagonstans bérjade vi ldra kdnna varandra pé riktigt och den var nya teamkansla borjade ta
form. Vilket fantastiskt hjalpsamt team detta &ar!’ Alla dem vi introducerat i teamet har direkt uttalat
detta som ocksa bekréftas i samtliga métningar som gjorts utanfér teamet”, sédger Paula.

Att nyfiket narma sig ett nytt arbetssatt kan med fordel utgé fran ett experimenterande arbetssatt
med lépande kommunikation i alla granssnitt dar arbetet leds utifrdn sa kallade inriktningsbeslut
med tydlig férankring uppat i organisationen dar det tillats att "provtrycka” olika upplagg/Iésningar
och sedan utvardera. Det blir ett systematiskt hallbart arbete med uppbyggnad och implementering
av nya arbetsséatt, samtidigt som I6pande nuldgesanalyser genomfors for att sdkerstélla ratt riktning
och se och dela verkligheten baserat pa fakta och siffror.

For att sékerstalla en god halsa fran start och samtidigt signalera vikten av trygghet blev ett aktivt
arbetsmiljoarbete viktigt. "Vi ville pa alla sétt utveckla en kultur i teamet som bygger pa tillit utifran
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aspekten att vaga gora misstag, synliggéra dem, lara av dem och fa stéttning for dem. Det var
viktigt att ha 6rat mot ralsen och fanga upp vad vara rekryterare mottes av i granssnitten vad galler
bemotande och attityder. Ofta positivi men nér sa inte var fallet behévde vi som ledare signalera att
detta inte var okej och hjalpa till att tydliggora detta dar det skett. Att som ledare sta bakom i
medvind och framfor i motvind blev vart tydliga motto i vart pagaende effektiviseringsarbete. Var
gemensamma ledstjarna — vi tror pa samarbete har ocksé hela tiden hjélpt oss framéat” menar
Helene.

Paula fyller i: "Vi bestdmde oss tidigt for att ha hoga krav pa prestationer bade pa oss sjalva som
ledare och vara medarbetare, vilket innebar att vi ocksa bestamde oss for att halla hog niva i
arbetsmiljparbetet med fokus pa den psykosociala dimensionen och att identifiera vara
friskfaktorer”.

Det finns alltid en risk i en forandringsresa att utmana medarbetare for hart och inte ge dem ratt
forutsattningar att leverera. De identifierade psykosociala halsomalen kan aldrig komma nagon
annanstans an inifran individen och gruppen sjalv. Som chef och ledare maste man fokusera
halsoarbetet pa verkligheten (enligt AFS 2015:4 som vidgar Arbetsgivarens ansvar i fragan).

Arbetsgivaren har langtgaende arbetsmiljoansvar och som medarbetare ar det ocksa oerhort
viktigt att forsta hur det privata valmaendet paverkar och vad man kan gora at sin héalsal!

Med en positiv installning kring halsa skapas delaktighet vilket gor att medarbetare kénner ansvar
for och ville paverka arbetsmiljoarbetet. Gemensamma mal togs fram bade pa organisation-,
grupp- och individniva, till exempel individuella mal under rubrikerna "fysisk balans” och/eller
"mental balans”.

| vart team hade vissa lang erfarenhet av rekrytering och hade sokt tjansten for att fa vara med pa
resan att "bygga ny verksamhet” och det forandringsledarskap/medarbetarskap/sjalvledarskap som
folier pa detta att utveckla. Att utmana granssnitt, roller, ansvar utifran tydlig affarsméassighet.
Andra hade som intresse att fa genomdriva storre projekt for foéretaget inom denna specifika
affarsfraga som rekrytering ar och det kunde da handla om testverktyg eller metoder for
rekrytering. Andra tyckte sjéalva uppgiften att rekrytera lockade allra mest. Det fanns ocksa de som
visade sig vara riktigt bra pa att hjalpa till och moderera olika intressanta och viktiga &mnen att
I6pande ta dialog om i teamet. Drivkrafterna i teamet skiljde sig at vilket vi sdg som mycket positivt.
En stor kraftkalla ar nar struktur, metodik, verktyg och mallar finns pé plats samt ett gemensamt
personligt stéllningstagande i teamet.

*Vi fortsatte ivrigt att arbeta med att utveckla kompetens i teamet inom olika intresseomraden.
Nagon fick driva ett storre projekt vid sidan av rekryterarrollen, nagon fick utveckla sin kompetens
att moderera gruppen. Att standigt ha nya sponsorer i teamet i fragor sdsom arbetsmiljo,
vélbefinnande och mangfald &r viktigt”, sdger Helene och fortséatter: *Vi markte att sjalen i teamet
byggdes starkt runt nyfikenhet, inkluderande och samarbetsvilligt arbetssétt, mod och en fantastisk
Oppenhet for nytt och frammande! Det sistnamnda ar som vi ser det den framgangsfaktor vi ar sa
stolta 6ver hos alla som arbetar i teamet idag! ”

Nésta fokusomrade var att ytterligare starka, férankra och implementera den gemensamt
framtagna standardprocessen och finna I6pande mindre forbattringar samt utveckla verksamhetens
formaga att blicka framéat genom att ta fram och borja arbete med ett prognosverktyg.

| de matningar som gjordes gav rekryterande chefer bekréaftelse pa att teamet adderade varde till
foretaget. | detta lage konstaterades aven att ledtiderna hade kortats och produktiviteten ékat med
15 %. Inga klagomal fran rekryterande chefer pa bemotande och attityd gallande vara rekryterare
hade inkommit vare sig muntligt eller skriftligt i vara matningar, ndgot som var valdigt starkande for
hela vart team.

Resultatet bérjade bli synligt och det fanns en nyfikenhet hos andra inom féretaget som gjorde att
vi fick en hel del forfragningar att komma och beratta om var férandringsresa och det resultat vi
uppnatt pa sa kort tid samt dela med oss av de nya insikter vi fatt. Allt detta visade att vi var pa ratt
vag. Detta gav ny energi att fortsatta var resa i vart nu sammansvetsade team.

Var syn pa ledarskapet
| en forandringsresa behover modiga beslut tas I6pande som kan innebéara en hel del kortsiktigt
obehag. Det finns manga férdelar med det dubbla ledarskap av den typ som avdelningen har,

bland annat att det gar fortare att fatta modiga beslut da "provtryckning” i viktiga beslut sker och da
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belyses ur olika perspektiv, hela tiden med fokus pa det gemensamma malet. Gemensamt for de
bagge ledarstilarna pa den har avdelningen har varit ett optimistiskt férhallningssatt med
mojligheter, affaren och resultatet i fokus. Den standigt narvarande gladjen och humorn starker och
fyller pa den energi och ork och uthallighet som kravs i forandringsresan. Ledarna fungerar som
varandras coacher- och véxeldrar da orken gar upp och ned och starker ocksa modet att agera i
tuffare situationer.

Det ar viktigt att ledarskapet ar verklighetsforankrat samt bygger pa medvetna val, fokus och
prioriteringar beroende pa vilken fas i en forandringsresa teamet befinner sig. Att utveckla ett gott
sjalvledarskap med personligt ansvarstagande i teamet har varit viktigt. Tydliga mal ar grunden
men vagen dit handlar om tillit till var och ens férutsattning, formaga och attityd att I6sa uppgiften.
Ledarna gar inte in i detaljerna i teamets "hantverk” utan litar pa att var och en I6ser uppgifterna pa
basta satt tills dess annat stéd behdvs i specifika detaljer och situationer.

Nagot som ocksa varit centralt har varit att utmana till utveckling och personligt ansvar. Nedan ar
nagra exempel pa hur arbetet organiserats utifran denna aspekt:

e Co-coaching

Co-coaching &r en metod, dar tva och tva paras ihop, dar man hjalper varandra med
arbetsrelaterade utmaningar, att hitta ldsningar och bolla idéer pa lika villkor. Metoden &r en
hjalp till sjalvhjalp, dar man inte tar éver varandras problem utan hjéalper varandra att sjalva
finna en l6sning eller komma fram till en ny idé. Det &r alltsa inte fraga om terapi eller en
mentorskapsrelation utan en "medarbetar-relation” som syftar till personlig och professionell
utveckling, béattre effektivitet och prioriteringar samt att man lar kdnna varandra, kan dela
kunskaper och ge feedback battre.

e Ambulerande moétesledare

Ett satt att utmana och starka medarbetare ytterligare i sjalvledarskapet kan vara att infora
ambulerande motesledare pa vara interna pulsmoéten (via Skype). Ett annat satt ar
veckostyrning som &r ett forum som leds varje vecka av teamet sjalva i syfte att prova att pa
riktigt delegera bade ansvar och mandat i en viktig operationell friga. Medarbetarna
visualiserar med farg sitt nulage avseende om man kan hjalpa andra eller behéver ta hjalp fran
andra i teamet. "Vi har idag ett team med h6g andel sjélviedarskap dar manga operationella
fragor l16ses genom att diskutera med kollegor, och detta arbete borjar narma sig s pass
“sjdlvspelande” det kan bli och ett helt naturligt sétt fér oss att systematiskt ta pulsen pa
teamets valmaende bade som grupp och individ. Teamets senaste riskbedomning visar pa
fortsatt riskreduktion med inga kvarvarande roda eller gula risker. Vara friskfaktorer ar en hjalp
for att kunna vara uppmarksam pa risker och pa detta satt fa all hjalp med kontinuerlig
uppféljining och utvérdering”, sager Helene.

Summering

Vi borjade med att satta sunda varderingar i teamet. Som ledare tydliggjorde vi en dnskan om ett
nyfiket och experimenterande forhallningssatt i den kommande forandringsresa vi alla stod infor.
Steg for steg ville vi "provtrycka” olika metoder, arbetssatt och verktyg for att bli mer effektiva och
leverera med hogre kvalitet. Att tillsammans i teamet och utifran detta forhallningssatt astadkomma
nagot gemensamt utifrdn vara tva prioriterade huvudomraden: prestation och halsa.

For att kunna satsa pa hoga prestationsnivaer kravs det att man ocksa satsar pa halsa. Att valja
god hélsa &r att valja god prestation. Det personliga atagandet vaxte fram och s gjorde dven det
gemensamma teamatagandet. Forandringresan skedde i fler steg. Forst 6kade vi medvetenheten
och sékerstéllde en gemensam kunskapsbas inom prestation och hélsa. Vad betyder goda
prestationer i vart team? Vilka prestationer varderar vi som de viktigaste leveranserna pa kort och
pa lang sikt? Vad betyder god halsa pa individ, team och organisationsniva? Vad far oss hallbart
friska? Om vi fokuserar pa goda prestationer uppnar vi goda prestationer, om vi fokuserar pa god
halsa uppnar vi god halsa- vart team starktes i olika typer av workshops samtidigt som var
genomforda vardeflddesanalys tydliggjorde vad vi gemensamt ansag vara standard och vad vi
ansag vara avvikelser.
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Nasta steg var att satta konkreta mal. Vi var nu en majoritet i teamet som hade en gemensam syn
pa prestationer och halsa och kande ansvar och ville paverka inom bagge dessa omraden. Olika
angreppssétt, tankar, forslag och idéer blev aktiviteter som tydligt gick att méata. For oss var det
viktigt att forst stalla oss fragan vilken effekt vill vi uppna? Sedan varderades forslaget pa mal och
aktivitet. Vi valde att fira segrar och stegvis hjélpas at att pa olika satt visualisera det som uppnatts
for att inte bara riskera att fokusera pa det man annu inte hunnit astadkomma. Vi utvecklade aven
systematiken. Dessa bagge fokusomraden hade nu vavts in i det 6vriga pagaende
verksamhetsarbetet.

Slutligen— detta med att skratta! Gladjen som alltid funnits med oss i kombinationen med den
standigt narvarande fragan "hur kan jag hjalpa dig” gjorde vart team hallbart 6ver tid.

Efter 2 ars arbete uppmatte vi féljande forandring jamfort med starten:

Nojd kund-index
e 5,5 (av 6) = chefsutvardering

e 5,5 (av 6) = kandidatutvardering

Engagemangsindex
e Medarbetarenkat: okat fran 3 till 5 pa skalan 1-6

Dessutom
e Okad produktivitet med 15%

* Minskad genomsnittlig ledtid per process med 30 % (Sokanden hanteras effektivare,
snabbare och mojlighet att matcha fler sokanden till andra vakanser an den man sokt.)

e Positiv effekt pa employer branding bade internt och externt

e Reducerad riskniva fran rott till gult och grént pa samtliga parametrar inom vart
involverande halso- och arbetsmiljoarbete

e Minskad personalomsattning

e Minskad sjukfranvaro

e Ensade arbetssatt: Skalbarhet, flexibilitet, god resursplanering och starkt samarbete
mellan rekryterare pa olika orter.

e  FoOrbattrat stod i rekrytering genom forenkling av mallar och verktyg samt ensat arbetssatt
och utbildning av rekryterare.

e Bittre forutsattningar att planera resursbehov med hjalp av framtaget prognosverktyg
avseende kommande rekryteringsbehov
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