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Inledning

Varfor en

europeisk
handligaplan?

Forskningsresultat och manga
organisationers praktiska
erfarenheter visar att det ar mojligt
att samtidigt skapa bra resultat,
storre innovationsformaga och
batire kvalitet i arbetslivet. Nyckeln
ligger i att infora arbetsmetoder som
hjalper arbetare p& alla nivder att
vara mycket sjalvsténdiga, arbeta i
sj@lvorganiserade team, |&ra sig och
utvecklas och ta med sig sina idéer
fill arbetet.

Andd har denna enorma mangd
teori och erfarenheter liten inverkan

p& de flesta europeiska féretagen
och organisationernai den
offentliga sektorn. Flera
undersdkningar visar att endast en
liten andel av de europeiska
arbetsplatserna tilldmpar dessa
metoder systematiskt i hela
organisationen. Titta p& foliande
resultat, som baseras pd& 2019 ars
European Company Survey med
cirka 20 000 europeiska
arbetsplatser:
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Vdalbefinnande pd arbetsplatsen
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Etableringens prestanda

H&g komplexitet och automatisering Selektiv komplexitet och automatisering

Ledning och kontroll

Som du kan se &r arbetsplatser dér
arbetarna har ett arbete med stérre
sjdlvsténdighet i kombination med
regelbundna maojligheter att ta sig an
nya utmaningar ("H6g komplexitet
och sjalvstandighet") betydligt battre
an de andra ndr det gdller
verksamhetens resultat och
vélbefinnande pa arbetsplatsen. Men
titta sedan pd de olika cirklarnas
respektive storlek. Arbeten med hog
komplexitet och sjalvstandighet
forekommer endast pa 6 % av
arbetsplatserna i Europa.

Det innebdr en betydande forlust av
ekonomisk fillvéxt och innovation,
och ett sloseri med mansklig
potential och valbefinnande. Det &r
forvanande att detta misslyckande
med att férverkliga den ekonomiska
och sociala potentialen inte tas upp i
stdrre utstrackning av beslutsfattare,
arbetsmarknadens parter, féretag
och andra infressenter i hela Europa.

Resultaten fr&n BroadVoice-projektet
pekar pd begrdnsad kunskap och
medvetenhet bland flera aktorer,
inte minst fackféreningar och
arbetsgivarorganisationer. Naturligtvis
finns det 6ar av god praxis i Europa,
och dessa har varit avgdrande for att
forma tankarna bakom denna
handlingsplan.

BroadVoice skapades for att forsoka
minska klyftan mellan faktabaserad
praxis och gdngse praxis p&
foretagsnivd, och for att skapa en
battre forstéelse bland
féretagsledare och sociala partners
for "vad som fungerar" i praktiken.
Den har handlingsplanen dr en guide
for praktiker som bygger pa vara
resultat.

Kalla: https://www.eurofound.europa.eu/en/surveys/europedan-company-

surveys/european-company-survey-2019
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Sa hur borde foretagets beslutsfattare,
forandringsledare och fackforeningar
navigera i den stora och vaxande
madngden forskningsresultat som gar
tilbaka atminstone sa Iangt som fill
1950-talet? Och hur borde de ldra sig
av erfarenheterna fran europeiska
foretag och andra organisationer som
har lyckats uppna dessa win-win-
resultat for bade affarsresultat och
arbetarnas valbefinnande?

Begreppet arbetsplatsinnovation
utvecklades forst for att hjalpa fill att
forsté dessa teorier och erfarenheter.
Det kan forstés som forandringar i
arbetsorganisation, arbetsrelationer
och teknik som bygger pd att
arbetskraften fér storre inflytande.
Arbetsplatsinnovation ar ett systemiskt
ramverk som bygger p&
forskningsresultat, men det ar
handlingsinriktat och anseftt fér
organisatoriska beslutsfattare och
férandringsledare.

Levandegor forskningsresultaten

Trots att de skiljer sig &t i storlek, sektor
och nationell kontext s& har
organisationer som uppnadr
exemplariska resultat, hdga
innovationsnivder och fantastiska

arbetsliv vanligtvis en sak gemensamt:

jobb och arbetsplatser dér arbetare
pd& alla nivder anvdander och
utvecklar hela sitt utbud av
fardigheter, kunskap och kreativitet i
sitt dagliga arbetsliv. Nyckeln till detta
ar direkt deltagande — att |&ta
arbetarna bestGmma hur deras
arbetsuppgifter ska utféras och att
hjdlpa dem delta i beslutsfattande,
probleml|ésning, konfinuerlig
férbattring, innovation och ldrande.

Men arbetarnas inflytande i form av
representativt deltagande spelar en
viktfig roll. | organisationer som
verkligen samarbetar med
fackféreningar och anstallda kan det
uppstd partnerskapsforum dar
arbetstagarnas tysta kunskap och

erfarenhet blandas med de hdgsta
chefernas strategiska insikter och
prioriteringar, vilket leder fill nya
synergier och kreativa resultat.

Som vi kommer att se i fallstudierna
fréin Irland, Italien och Sverige kan
dessa forum bdde driva pd inférandet
av direkt deltagande och sdkerstalla
att de ar motstandskraftiga mot
externa chocker.
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BroadVoice-

Tva fragor kvarstar: hur gar
organisationer éver fran traditionella
former av arbetsorganisation och
"lednings- och kontroll"-ledarskap fill
innovation pa arbetsplatsen? Och vilken
roll spelar arbetsmarknadsrelationerna
ndr det gadller att stimulera, tillifora
resurser och uppratthalla denna
forandring?

Vi borjar med den roll som
marknadsrelationerna spelar.

Kooperativa arbetsmarknadsrelationer
skapar stérre fortroende mellan ledning
och arbetstagare, och kan leda till ett
klimat dar férandring och innovation sker
genom dialog snarare an konflikt. | eft
s&dant klimat kan man ocksé se
arbetstagarna sjalva som drivkrafterna
bakom férandringar pd arbetsplatsen
och ta tillvara deras idéer om nya
arbetsmetoder.

Men arbetstagarrepresentanterna mdste

metoden

ocksd behdlla ett kritiskt perspektiv som
prioriterar framjandet av arbetstagarnas
intressen framfér ledningens krav. Detta
har beskrivits som "det nya kollektfiva
féorhandlandet", ddr frigérandet av
arbetstagarnas talang och kreativitet
gors beroende av pdtagliga
forbattringar av arbeftslivskvaliteten,
s@rskilt genom direkt deltagande.

| IGnder som Sverige ar det sedan lange
etablerade och lagstadgade
samarbetsmonster pd féretagsnivd som
skapar férutsattningar for direkt
deltagande. Samarbetskommittéer for
samman chefer och fackféreningar,
bdde for att mojliggdra deltagande
modeller fér den dagliga ledningen och
for att skapa samforstéindsidsningar for
forandringar pé& arbetsplatsen med
positiva resultat for bdde arbetare och
foretag. Den lagstadgade regleringen
av relationerna mellan
arbetsmarknadens parter garanterar

dock inte i sig att partnerskap pd
arbetsplatsen far stor spridning.

Arbetsplatspartnerskap ar relativt
ovanligailédnder dér de saknar lagligt
stéd. Men i exempelvis Irland finns det
fall dar partnerskapsavtal p&
arbetsplatsen upprattas frdn grunden,
designat som ett speciellt satt att bygga
upp de ndédvandiga
grundférutsatiningarna fér direkt
deltagande. Ilands storsta fackférbund,
SIPTU, skapade Institutet fér utveckling av

fiénster fér frémjande av anstdllda
(IDEAS) for att inféra nytdnkande pd
arbetsplatsen fill dmsesidig nytta fér
anstallda och ledning genom
féretagsintern handledning, tréning och
forskning.

De irlédndska, italienska och svenska
fallstudierna visar att fackféreningarna
aktivt kan driva inférandet av direkt
deltagande, ibland genom befintliga

partnerskapsforum och p& andra hall
genom aftt inratta nya
samarbetskommittéer mellan
fackféreningar och arbetsgivare. Aven
hér &r man beroende av ett
fortroendefullt klimat pd arbetsplatsniva.

Aven om det finns andra guider och
berdttelser om inférandet av
deltagande former av
arbetsorganisation s& ér det den har
handlingsplanens specifika syfte att
erbjuda ett praktiskt tillvégagangssatt for
madnniskocentrerade dandringar,
grundade i samarbetspartnerskap pa
arbetsplatsen.
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Steg 1

Skapa ett gemensamt forum for arbetare och foretagsledningen

Viktiga beslut
diskuteras oppet
med arbetarnaq,
och aterkoppling
paverkar utfallet

Arbetarna
representeras pa
ett effektivt satt

i diskussioner med
ledningens
representanter

Forumet framjar
direkt
deltagande och
arbetarnas
engagemang i
innovation

Delat larande
mellan fack,
arbetare och
ledning ar en del
av organisa-
tionskulturen
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Det finns manga skdl till att
arbetarnas kunskaper, insikter och
Asikter frén alla nivéaer i
organisationen bor tas tillvara av
ledningsgrupper och styrelserum, inte
minst for att det leder fill béttre
beslutsfattande.

Arbetarens rost beskriver hur
strategiska prioriteringar och
beslutsfattande pa hégre nivaer
anpassas till arbetarnas praktiska
kunskaper, erfarenheter och
engagemang i hela personalstyrkan.
Det forenar direkt deltagande
genom till exempel sjalvstyrande
team och forbdattringsgrupper med
representativt deltagande i form av
forum for arbetarna eller partnerskap
mellan fack och ledning.

Partnerskap mellan ledning, arbetare
och fackféreningar kan se ut p&
mdanga olika satt, men kraver alltid
Oppenhet, insyn och
tv@vagskommunikation. Det kan
Atminstone vara ett effektivt verktyg
for positiva relationer mellan
arbetsmarknadens parter som
minimerar konflikter och motstdnd
mot férandringar genom att
sAkerstdlla fidiga samrdd om léner
och villkor, dndringar i anstallningen
och organisatoriska
omstruktureringar. Partnerskapsforum
stravar efter resultat som béde
organisationen och arbetarna vinner

pd&, och skapar tillfdllen och platser
dar hdgre chefer och fackféreningar
eller arbetstagarrepresentanter kan
traffas for att ta itu med stora fradgori
ett klimat av 6ppenhet och
forfroende.

Erfarenheterna fran Irland visar att
partnerskap pd& arbetsplatsen inte
ersatter fackféreningarnas
traditionella férhandlingsroller. Vissa
forskare anvander begreppen
'‘boxning' och 'dans' som metaforer
for konfliktfyllda och
samarbetsinriktade
arbetsmarknadsrelationer och menar
att effektiva fackféreningar pé ett
skickligt satt kan kombinera
akfiviteter inom bd&da dessa
omraden, som bor ses som
omsesidigt stédjande och inte som
en avvagning. | ménga féretag
uppvisar de fackliga foretréddarna en
viss skicklighet nar det gdller att réra
sig mellan férhandlingssituationer
och samarbetsforum p&
arbetsplatsen.

Titta p& de inspirerande fallstudierna
frdin Irland, Italien och Sverige, dar
det framgdr hur och varfér
partnerskapsforum inrGttades och
vilka &tgdrder de vidtog for att driva
innovation pd arbetsplatsen framat i
sina organisationer.
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Skapa ett forum for samarbete

Erfarenheter fr&n flera BroadVoice-ldnder
visar hur stora férdelar fér anstallda och
ledning kan uppnds genom partnerskap
p& arbetsplatsen. Men att féra samman
arbetstagarrepresentanter och chefer fér
forsta gdngen kréver noggrann
eftertanke och férberedelse. Du mdste
kunna forutse eventuell oro, brist pd
sjalvfortroende och skepsis frén bada
sidor. Mdnniskor mdste veta att de kan
tala éppet och utan radsla fér
repressalier.

Arlig och éppen aterkoppling frén
arbetare i frontlinjen kan vara obekvdm
aft héra for ledningen. Frestelsen att
ifrdgasdtta relevansen i &terkopplingen
kan vara stark, men mdste undvikas om
forumets legitimitet inte ska undergrévas.
Att lyssna effektivt och stélla konstruktiva
frégor @r viktiga fardigheter for forumets
medlemmar.

En viktig regel for ett framgangsrikt
partnerskap dr att 'det bdsta argumentet
vinner, oavsett vem som framfér det'.

Anlitande av extern expertis kan géra
stor skillnad nér det gdller att undvika

fallgropar och etablera god praxis. Flera
fallstudier frdn BroadVoice visar pd
viktiga férdelar nér ledningen, facket
och de anstdllda i ett forum utbildar sig
tillsammans och utforskar principerna fér
teamarbete, problemldsning i samarbete
och emotionell intelligens, samt 'lara
genom att gbra' med praktisk tilldmpning
av koncepten.

Fackféreningar och
arbetsgivarorganisationer i l&dnder som
Sverige kan bidra med betydande
expertis och resurser till processen for att
inrGtta ett partnerskapsforum, sarskilt
genom partnerskapsorgan sGsom
Produktionslyftet och Suntarbetsliv, som
bygger pd nationell erfarenhet som
strécker sig dver flera decennier. Aven
pd Iland, vilket framgdr av fallstudierna
av FSW Coatings och Kirchhoff
Automotive, genomférdes omfattande
trdning av IDEAS (en avknoppning frén
SIPTU, Irlands stérsta fackférening), dar
representativt och direkt deltagande
somlost blandades for att uppnd positiva
resultat for ledningen och de anstdllda.
Statliga organ sésom Anact (Frankrike)
eller Scottish Enterprise kan eventuellt

hjdlpa till med teknisk expertis eller
bidrag.

P& andra hall kan trédningen ges av
specialiserade konsulter, vilket i s& falll
kraver noggranna férberedelser:

* Vdlj din konsult med omsorg. Se till att
de har erfarenhet av att arbeta med
fackféreningar och anstallda séval
som med ledningen, och att de kan
underlatta féréndring "nerifrdn och
upp" snarare an att leverera
teknokratiska eller mycket normativa
styrande modeller.

« Var tydlig med hur frammgdng ser ut.
Kom &verens om konkreta resultat
med forumets medlemmar redan
frdn borjan.

*+  Kom déverens om en tydlig
uppdragsbeskrivning for den filltankta
konsulten innan du ber dem att
|dmna anbud, inklusive riktlinjer for
bd&de process och resultat.

* Involvera alla parteri urvalsprocessen
och sdkerstdll insyn i det slutliga valet.

Att ge arbetarrepresentanterna tillrcackligt
med betald ledighet fran arbetet och se
till att partnerskapsforumet prioriteras av
ledningen ar avgérande for framgang.
Det kan ocksd vara viktigt att se till att
partnerskapsaktiviteter prioriteras i
s&dana resultatmdatt som KPl:er.
Ofillracklig prioritering ar en viktig orsak till
att partnerskapsforum fungerar ddligt
eller misslyckas.
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Framgangsrika forum for partnerskap

Stod arbetarnas representanter. Gor
rollen attraktiv genom aftt ge
representanterna fillrdckligt med tid och
resurser for att utféra sin roll pd réitt saitt -
snarare an att géra det till en bdérda som
de mdste bdra pd sin egen tid.

Trana tillsammans for att skaffa kunskap
och fardigheter som gor forumet effektivt
och hdllbart.

Definiera grundregler och tillampa dem
konsekvent. Har ar ett exempel fran ett
partnerskapsforum:

« Deftta dr en dmsesidig process.

« Delaidéer och information
snarare én att ge rdd

« Var beredd att lyssna pd kritik mot
dig sjalv
« Erk&nn tidigare misstag

e Allo kommentarer ska vara
konstruktiva

* Anvand teori for att stédja ett
pdastdende

« Behdlllugnet och ropainte.
Borja och sluta langst ner.

Arbetarrepresentanterna behdver tid
och utrymme for att engagera

kollegorna i reflektion och dialog om
arbetsfragor, inklusive kommande
utmaningar, féretagspolicyer och egna
idéer om forbattringar. De mdste ocksd
ta med sig fragor fran forumet tilloaka till
arbetarna. Tillgdng fill moteslokal,
skrivtavlor och andra resurser ar
ovarderlig. Utan denna bro till hela
arbetsstyrkan blir era partnerskapsforum
snart inaktuella.

Identifiera mal och avgrdnsningar. Var
tydlig med hur forumet passarin i
organisationens beslutsstruktur och
definiera dess ansvarsomrade.

Var fantasifull. Ha roligt, var kreativ och
14t aldrig métena bli trdkiga.

Hitta snabba vinster for att visa alla aft
det fungerar. Men visa att ni ocksd kan
ta itu med knepiga fragor tillsammans.

Satt inte upp 'kafferast och toatid' pa
dagordningen. Partnerskapsforum kan
I&sas fast i andldsa diskussioner om
mindre frdgor som kan 16sas battre pd
annat hall.

Forsta skillnaden mellan boxning och
dans. Vissa frdgor kan fortfarande leda till
kontroversiella férhandlingar mellan
ledningen och

arbetstagarrepresentanterna, men
partnerskapsforumet ar inte ratt plats aft
gora det pd. Spara stridsfragor till ndgon
annan motestyp och fokusera p&
potentiella win-win-resultat.

Lar dig av andra. Etablera kontakt med
andra organisationer som prdvar olika
satt att arbeta med partnerskap.

Forutse motgangar. Det Gr mycket
osannolikt att partnerskapsarbetet alltid
kommer att fungera smidigt. Férandring
ar en stokig process och om du marker
att den inledande entusiasmen och
spdnningen bérjar avta sé ska du veta
aft detfta ér vanligt. Om du redan i
borjan av processen rdknar med att du
kommer att stota pd hinder och
besvikelser s& ar du battre forberedd pd
att hantera dem.

Kommunicera, kommuniceraq,
kommunicera. Fira framgdngar, hall alla
informerade om blockeringar och
forklara misslyckanden.

Planera for paféljd. Undvik kollaps nér
nyckelpersoner I&dmnar organisationen.
SOk brett efter de bésta talangerna.

Reflektion

Hur kan ett
arbetarforum driva
fram positiva
forédndringari din
organisafion?
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Steg 2

Forverkliga forandring

Medskap-
ande av
forandring
genom
partnerskaps-
forum

Identifiering
och
assimilering
av externa
drivkrafter

Engagera
arbetarna i att
definiera och
bygga upp
argumenten
for forandring

Hjalp
arbetarna ait
astadkomma
forandring

Uppfoljning,
granskning
och uppratt-
hallande av
andringar
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Tva alternativa satt att se pa forandring:

Madanniskor
hatar

forandring:
de gillar vad de
vet.

Andringar ar
starkande:
det aren chans
att bli av med
frustrationer och
en mogjligheft till
personlig

utveckling.

Vilket @r sant for dig? Det ar vart aft
tanka p& att flera studier visar att dver
70 % av dlla forandringsinitiativ
misslyckas, ofta for att de inte far ett
aktivt deltagande fran arbetarna och
andra viktiga intressenter. Nar
forandringar infors uppifrdin sé ar risken
stor aft man missar de insikter,
kunskaper och idéer som kan leda fill
att férandringen blir framngdngsrik. Det
ar ocksé troligt att det skapar
motstdnd och ddligt engagemang.

Framgdngsrik forandring kan inspireras
frdn toppen samtidigt som arbetarnas
idéer och erfarenheter slGpps loss. Det
kan ocksd boérja med idéer som skapas
av partnerskapsforum, lag eller genom
innovationsgrupper som leds av
arbetarna. Oavsett vilket s&
kombineras de strategiska insikterna
frdn ledande befattningshavare med
den tysta kunskapen hos arbetare pd
alla nivder.

Det finns ingen gemensam styrande
ritning for en framgangsrik férandring.
Varje foretag gor sin egen individuella
resa med ufforskande, upptackande,
experimenterande, misslyckande och
larande, innan man slutligen nér fram
till ett fillvagagdngssatt som
Aterspeglar féretagets specifika
sammanhang och ambitioner. Men vi
kan &ndd identifiera flera tréddar som
gdrigen i manga framgdngsrika
férandringsresor, och som alla pekar
pd vikten av en inkluderande dialog
som syftar fill att skapa kritiska insikter
och engagemang frén arbetarna och
andra infressenter.
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Vilken roll spelar
partnerskapsforum for
att driva forandring?

Partnerskapsforum kan spela en
central roll nar det galler att infora
direkt medverkan pa arbetsplatsen.

For det forsta kan de sammanféra
organisationens strategiska
prioriteringar med arbetarnas dagliga
erfarenheter och tysta kunskap, som i

mdnga fall inte dri linje med varandra.

Det drinte alls ovanligt att ledande
befattningshavare inte har ndgon
kontakt med den dagliga verkligheten
i frontlinjen, och ett sdant
organisatoriskt avstdnd kan leda till aft
varderingar och strategi inte stdmmer
dverens:

Hierarkier och funktionella
uppdelningarinom en organisation

kan latt skapa beteenden som kan
undergréva strategin. Varje avdelning
eller lag fokuserar pd sina egna
specifika mdal, vilket skapar sndva
tankesatt och inkompatibla kulturer i
hela organisationen. Olika delar av
organisationen boérjar dra at olika hall,
och dven om var och en lyckas
leverera sina egna nyckeltal pd ett
framgdngsrikt satt s& férsvinner de
samarbetsbeteenden och
gemensamma anstrdngningar som
krévs for att uppnd organisationens
mal. Detta dr vad vi kallar en felinriktad
organisation:

Organisatoriska varderingar

Strategisk vision / mal

Strategiska krav

Malsattningar / KPl:er

Organisation

(Anpassat efter en idé av David Hutchins)

Symboliska men inte tilldimpade i praktiken

Ingen tydlig vision / inte delad

Kortsiktigt, opportunistiskt

Lagen &rinte anpassade
med sfrategin

Organisatoriskt
Design/arbete

Praxis/kultur
Hindrar forverkligande
av Vérderingar & Visio
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Organisatoriska varderingar

Strategisk vision / mal

Strategiska krav

Mdalsattningar / KPl:er

Organisation

(Anpassat efter en idé av David Hutchins)

Symboliska men inte tilldmpade i praktiken

Ingen tydlig vision / inte delad

Kortsiktigt, opportunistiskt

Lagen drinte anpassade
med strategin

Organisatoriskt
Design/arbete

Praxis/kultur
Hindrar férverkligande
av Varderingar & Visio

Genom att skapa en plats dar
ledande befattningshavare och
frontlinjen kan maotas sé kan
partnerskapsforum identifiera omrdden
med bristande anpassning genom en
Oppen dialog som leder fill en grundlig
dversyn av organisatoriska metoder p&
alla nivéer i pyramiden. Nagra av de
verktyg som beskrivs i féljande avsnitt
kan hjdlpa till att uppnd denna
omst&lining.

For det andra s& bidrar
partnerskapsforum ftill att legitimera
forandringar inom arbetsstyrkan och fill
att uppmuntra aktivt engagemang.
Det blir "var" férandring, snarare én
ndgot som "de gér mot oss". | avsnitten
om engagemang och bemyndigande
(nedan) gdr vi djupare in p& detta.

For det tredje, och kanske viktigast av
allt, s& skapar partnerskapsforum ett
gemensamt ledarskap for férandring.
Foregdende avsnitt (Steg 1: Skapa ett
gemensamt forum fér arbetare och
féretagsledningen) pekar p& vikten av
gemensamma franingsprogram for
forumets medlemmar dér de lar sig de
principer och beteenden som ar
forknippade med deltagande former

av arbetsorganisation, fill exempel
sj@lvorganiserat lagarbete. Detta
innebdr att forumets medlemmar
deltar som kunniga deltagare i
utformningen och genomférandet av
deltagande satt att organisera arbetet,
och blandar konceptuell kunskap om
evidensbaserade arbetsplatsmetoder
med praktisk kunskap och erfarenhet
av sjdlva organisationen. Denna
blandning av koncept och praxis gor
det mjligt fér organisationen att
utforma arbetsplatsinnovationer som
exakt matchar den specifika kontexten
i varje organisation.

Det dr dock viktigt att inse att
partnerskapsforum inte kan driva
forandring pd egen hand. | avsnittet
Bemyndigande (nedan) diskuteras
inférandet av ett bredare
arbetarinflytande — att identifiera och
ta fillvara idéer och energi frén
personer i hela personalstyrkan som
brinner for att dstadkomma en eller
flera férandringar.

BroadVoice | 13



Harifran till dit

Forandringsledare har ofta brattom. Mdlet ér att kormma dit, och de behdver
bara identifiera och genomféra de ratta dtgdrderna for att nd resultatet. Att

leda férandring kommer att se bra ut pd deras CV och de kan havda att allt ar
deras eget arbete.
Goal $ Action » Result
v, v,
WE THOUGHT
WE’D PUT IN
THE DETAIL
LATER,..
:Q
d w-w 1% ;

A\ /
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Men livet @r sallan sa enkelt, inte minst
nar férandringar handlar om mdanniskor.
Har foljer nagra frégor som utmanar ett
sddant endimensionellt linjart synsatt pd
atgdrdsplanering:

Har det bredare sammanhanget
analyserats och forstatts fullt ut innan
madlet sattes upp? Aterspeglar det
(till exempel) nya marknadstrender
och mojligheter, kunder, konkurrens,
teknisk potential och sociala
faktorere

Ar mdlet anpassat till en gemensam
vision som delas med arbetare och
andra intressenter? Forandringar som
bidrar till varderingar och strategiska
resultat som forstés och anammas
av andra har stérre chans att vinna
gillande och aktivt engagemang.

Har sékandet efter atgarder varit
tillrackligt brett och kreativi? Detta
ar en majlighet till nyténkande.
Varfér rusa fill den enklaste |6sningen
ndr det kan finnas starkare
alternative

Fick det battre argumentet vinna?
Forandringar starks vanligtvis av en
Oppen och inkluderande dialog och
en verklig vilja att acceptera att

ledande befattningshavare kanske
inte har de basta svaren.

Finns det utrymme for experiment?
Ange fardriktningen i forvég, men ge
dem som deltar i dndringsarbetet
ndgot utrymme att anvénda sitt
omddme, testa alternativ och dra
lardom av bd&de framgdngar och
misslyckanden.

Hur vet vi om det fungerar? Mat
framstegen mot férdefinierade
milstolpar och indikatorer, men
sAkerstall ocksé aterkoppling frdn
mdanniskor p& alla nivéer om vad
som fungerar, vad som inte fungerar
och vad som kan férbattras. Se dver
allt — hur férandringen genomfors,
vilka &atgdrder som vdljs for att
uppnd& malet och till och med malet
i sig—och var alltid beredd att t&nka
om och géra om.

Hur ser vi fill att det fortsatter
fungera? Inse att innovation pd
arbetsplatsen inte ar en
engdngsprocess. Varje fas av
arbetsplatsinnovation genererar
gemensamt [drande och utdkar
mojligheterna, vilket skapar ett
forbattringsklimat dér en stndig
hunger efter battre arbetsséit

genomsyrar allas arbete. Kom ihdg
att innovation pd arbetsplatsen
ocksd ar ett system med delar som
forstarker varandra.

Nar alla organisatoriska metoder
drar at samma hdll sa leder det inte
bara till anmarkningsvarda resultat
vtan bidrar ocksa ftill att férhindra det
'innovationsforfall’ som uppstar nar
nya arbetssatt gar stick i stdv med
aldre, omsesidigt beroende
metoder.

Reflektion

Tank pd& ett tidigare
féréndringsinitiativ som du
har varit med om pd
jobbet. Besvarade det
dessa fragor, ochi sd fall
hure Om inte, vilka
konsekvenser fick det?
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Mannisko-
centfrerade
andringar

| strévan efter denna hdllbara drivkraft for
forbattring och innovation pd&
arbetsplatsen sa bygger BroadVoices
handlingsplan pa fem sammanlankade
och cykliska aktivitetspaket som vi kallar
Mdnniskocentrerad férandring. Vart och
ett av dessa fem paket utforskas i
féljande avsnitt av handlingsplanen.

Aven om det ser ut som en sekventiell
kedja, som vi kommer att se i ett senare
avsnitt, s& bryts linjariteten sd smaningom
nar experiment och ldrande bidrar fill att
vidga horisonterna och fortsatta
innovationen p& arbetsplatsen.

Absorpiionsf&rméga Engagemang Egenmakt
Skanning Skapa gemensam Skapa och stérka

Anoly§ forstdelse ett
Integrering & vision Forandringslag

Overvakning & granskning
Matning av processen

Forankring & uppratthallande
Innovation pd arbetsplatsen som
en kontinuerlig process & ett Bearbetning av &terkoppling
system av dmsesidigt beroende Larande, reflektion
delar & omprdvning
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Absorptionsformaga

Skanning av
horisonten efter
nya trender,
mojligheter,
ledande praxis
och utmaningar

Erkanna och
utnytija intern
kunskap och
erfarenhet i sa
stor utstrackning
som mojligt

Forsta
konsekvenserna
av ny kunskap

for affarsstrategin

Inforliva lardomar
i det dagliga

arbetet
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Absorptionsformaga - Utforska,
analysera och integrera

'Organisationer véxer genom vad
de vet. ..’

Partnerskapsforum utgdr en samlingspunkt
fér gemensamt I&drande mellan fackférbund,
anstéllda och ledning, sarskilt under perioder
av organisatoriska férandringar och
innovation. For att dverleva och blomstra
krévs absorptionsformdéga — formdagan att
inse vardet av extern kunskap och
erfarenhet och att anvénda deni
strategiska eller taktiska affdarssyften.

Absorptionsférmaga ar formagan att séka
efter nya innovationer, marknadstrender,
konkurrentstrategier och sociala rorelser, att
ta till sig olika typer av information inom
organisationen som helhet och att reagera
pa eft kreativt satt. Det innebdr att man ofta
staller frégor om hur utvecklingen inom
globalisering, marknader, teknik,
klimatférédndringar, demografi och sociala
varderingar (bland andra faktorer) skapar
mojligheter eller hot, och hur de bér paverka
organisationens strategiska tdnkande.

Absorptionsformdga aterspeglas i méanga
aspekter av hur en organisation fungerar,
men ndgra enkla matt ar t.ex:

* leta efter nya och innovativa metoder
pd nétet samt genom lokala nétverk och
personliga kontakter;

« frdga nyanstdllda om vad som
fungerade bra i deras tidigare
organisationer;

+ skapa regelbundna fillfallen fér chefer
och lag aft diskutera vad de har
upptéckt frédn kunder, sociala medier,
konferenser eller ndgon annan kdalla;

s@kerstdlla att partnerskapsforumet kan
beddma, assimilera och agera utifrén
underrattelser som erhdlls frdn denna
och annan verksamhet.

Absorptionsférmaga kréver kontinuerlig
oppenhet for nya idéer, en kulturell
egenskap som forutsatter att ledarna ar
villiga att I&ta sig utmanas av nytdnkande
samt ett partnerskapsforum — och helst en

hel arbetsstyrka — som motiveras av eft
engagemang fér att férbdattra och utveckla
organisatfionen, utéver att leverera
funktionella uppgifter.

Reflektion

Hur bra dr din organisation p& att
identifiera och anvénda sig av
vardefull ny kunskap, oavsett om den
kommer frdn externa eller interna
kdallore
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Engagemang

Kritisk Involvera Argumentera Bygg en Inramning av
beddomning arbetarna i att for forandring gemensam atgdrderna
av nuvarande identifiera vision

organisato- mal for

riska metoder forandring
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Engagemang - Identifiera mojligheter
for positiv forandring

Ett ramverk for sjalvutvardering

Det starka dmsesidiga beroendet mellan
forum for partnerskap pd& arbetsplatsen och
direkt deltagande som vi seri manga av de
basta fallen &terspeglar starkt den definition
av innovation pd arbetsplatsen som beskrivs
i Det femte elementet. | den har
formuleringen handlar tre paket med
arbetsplatspraxis om direkt
arbetarinflytande, medan det fjdrde
fokuserar pd representativt deltagande
(vanligtvis i form av partnerskapsforum) och
delat ledarskap som en viktig forutsattning
fér de andra:

- Jobbdesign, sjalvstyrande lag och
madnniskocentrerad teknik

* Organisatoriska strukturer, system och
processer

« Arbetardriven innovation och forbdattring

* Medskapande ledarskap och
arbetarinflytande.

jobs, teams
and technology

enhanced
innovation,

performance
and working
life

employee-driven
improvement
and innovation
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Nd&r de fyra elementen dri linje med
varandra s& skapar de ett system av
omsesidigt forstarkande delar som leder ill
ett sjglvunderhdllande momentum av
férbattring och innovation — kort sagt, Det
femte elementet.

Denna anpassning ar avgérande.
Sjalvstyrande lag ar fill exempel effektiva
endast dd linjecheferna fokuserar pd
coachning snarare &n detaljstyrning; pd
samma sétt kommer arbetardriven
innovation inte att ta fart férrén
prestationsmdatningar fér individer och lag
aterspeglar vardet av den tid som l&ggs pd
produktiv reflektion och idégenerering.

Om man inte ens lyckas anpassa en enda
del av verksamheten till den 6vergripande
visionen sd kan det alltfor 1att leda fill
'innovationsforfall' - en gradvis erosion av
nya arbetsmetoder. Forskningen ger starkt
stod for ett systemiskt forhaliningssatt till
férandring och visar att isolerade
forandringsinitiativ sallan uppndr férvantade
resultat utan att samordna de andra,

dmsesidigt beroende arbetssatt som finns pd

alla nivder i organisationen. En europeisk
studie frén 2002 visade atft en av de stdrsta
orsakerna till misslyckanden inom
arbetsplatsinnovation var "ofullsténdig
férandring" — att man inte erkdnde
omfattningen av dessa dmsesidigt
beroende metoder. Det &r som om
antikroppar gér till attack mot nya och
okdnda idéer som hotar etablerade satt att
gbra saker och ting.

Det femte elementet ger ett ramverk bdde
for att forstd partnerskapets och det direkta
deltagandets natur och fér att méta
nuvarande praxis i en organisation mot

teoribaserad praxis.

jobs, teams
and technology

employee-driven
improvement
and innovation

Medarbetarna ér betrodda att utdva sjalvstdndigna och egna beslut i det dagliga arbetet,
inklusive problemldsning och regelbundna méjligheter att méta nya utmaningar. P& samma saitt
uppmuntrar sj@lvorganiserade lag till samarbete och 6msesidigt stéd, och tar ansvar fér stndiga
férbattringar. Teknik valjs och implementeras for att foroéttra, snarare an att ersétta, arbetarnas
kompetens och sjalvstandighet.

Arbetardriven férbatiring och innovation betonar vikten av arbetarnas kunskap och kreativitet
for att forbdttra och utveckla produkter, fidnster och processer. Den fokuserar pd praktiska saitt
att fdnga upp och anvanda arbetarnas idéer och ger arbetare pd alla nivaer mojlighet att ta
initiativ fill och 'Gga’ praktiska idéer for forodttring och innovation.

Plattare organisationsstrukturer bryter ner grénser som hindrar tvarfunktionellt arbete, vilkket dkar
flexibiliteten, problemldsningen och innovationen. Chefer tar fram de bd&sta prestationerna
genom att coacha arbetare och lag, delegera beslutsfattande och uppmuntra till férodttrings-
och innovationsbeteenden.

Arbetarnas rost, sarskilt nar den kanaliseras genom representativa arbetarforum, kan vara en
kraftfull resurs. Samskapat ledarskap & arbetarens rost utforskar hur arbetarnas rost kan stimuleras
och anvandas som en positiv resurs fér férandring, samt vilka ledarskapsbeteenden som krdvs for
aftt stédja detta.
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For att uppna detta kravs uthallighet.
Det innebdr att man mdaste utmana
djupt rotade attityder och beteenden,
stalla svara frdgor och vara 6ppen for
olika idéer och metoder frén ett stort
antal andra organisationer.

Varje element kan utgéra
utgdngspunkten fér omvandling. Men
oavsett var man borjar s& kommer
den slutliga resan att innebdra en
kritisk granskning och anpassning av
alla aspekter av arbetsmetoder och
kultur i hela organisationen.

Som vi beskrev i inledningen sa ar
innovation pa arbetsplatsen en
dynamisk process utan slutpunkt. Det
bdriar med inférandet av arbetssaft
p& arbetsplatsen (som beskrivs i var
och en av de fyra delarna) som ger
manniskor méjlighet att tnka och
agera kreativt, bygga in reflekfion och
experiment i det dagliga arbetslivet
som individer, lag eller tvarfunktionella
forum.

The Fifth Element dr inte en styrande
ritning. Varje organisation gor sin egen
individuella resa med intern dialog,
reflektion, utforskning och upptackt,
forsok och misstag, experimenterande
och l@rande, innan man slutligen nar
fram till ett tillvgagdangssdatt som
aterspeglar det egna specifika
sammanhanget och de egna
ambitionerna.
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Forstaelse for var vi befinner oss nu

Organisationer kan komma fram fill ett beslut
om féréndring frén mdnga olika hdll. Vissa
handlar om att sléicka brander. Nagra
kommer att ha inspirerats av de typer av
teorier som presenterades i Inledningen. For
andra ar det "magkdnsla” (en ferm som
anvands férvénansvart ofta) - med andra
ord ett allmént obehag infér etablerade satt
atft géra saker och en kdnsla av att &dndring
kravs for att dverleva och frodas i framtiden.

For ménga handlar det om frustration dver
ihdllande problem och en uppenbar
oférmdga att komma &t de grundidggande
orsakerna till férseningar, kvalitetsproblem
eller ddlig produktivitet. En bra utgdngspunki
ar det fritt tillgangliga
sidlvutvarderingsverktyget fér innovation pa
arbetsplatsen. Verktyget, som bygger pd Det
femte elementet, uppmanar anvdndarna
aft beddma specifika arbetsplatsrutiner i sin
organisation, som var och en &r starkt

kopplad till bdde prestation och
arbeftslivskvalitet.

Aterkoppling baserad pd& dina resultat visar
dig vagen fill praktiska dtgdérder som leder till
forbattringar. Bjud in varje medlem i dift
partnerskapsforum (och kanske anstalldal)
att géra sina egna beddmningar och jamfor
sedan resultaten.

Varierar resultaten beroende pd en enskild
arbetares position inom organisationen?
Varfér da?

Ta nu en ny titt pa dina svarare problem. Kan
du satta en direkt finansiell kostnad pa dessa
ineffektiviteter? Eller en kostnad i form av
forsamrad arbetsmoral, farre anstallda och
sloseri med talanger?
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Eft av de enklaste och vanligaste verktygen
ar SWOT-analysen ("Strengths, weaknesses,
opportunities, threats", eller "styrkor,
svagheter, méjligheter, hot"), som enkelt kan
genomfdras som en sjalvutvarderingsévning.
L&t olika intressenter genomféra sin egen
SWOT eftersom de kommer att generera helt
olika perspektiv beroende pd var de sitter i
foretaget.

Framfor allt s mdste processen vara
flerst@mmig och bygga p& de insikter och
kunskaper som finns hos chefer och arbetare
pd alla nivéer och inom alla
funktionsomréden.

STRENGTHS

OPPORTUNITIES

WEAKNESSES

THREATS
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Hitta svaren

Att identifiera mojligheter till positiva
férandringar pd arbetsplatsen @r inte bara en
uppgift for ledningsgrupperna.
Arbetstagarna sjalva har mdnga av svaren
ndr det gdller att fa bort de frustrationer som
de upplever i det dagliga arbetslivet.
Genom att skapa eft klimat av dppenhet
och fértroende s& kan eft effektivt
partnerskapsforum frigéra rika strommar av
idéer om hur man kan effektivisera processer
pd eft satt som utnyttjar och utvecklar
arbetstagarnas talang pé ett mer effektivt
satt. Genom att engagera arbetarnaii ett
tidigt skede i utformningen och planeringen
av arbetsplatsinnovationer s& kan man ta
tillvara insikter och erfarenheter frén hela
organisationen och bygga upp en
gemensam forstdelse for behovet av
férandring - och kanske en gemensam
kénsla av att det ér brattom.

En 6ppen dialog dar central for att engagera
arbetarna. Det dr ofta |attare att tdnka pd
forandringar ndr man slipper pressen frén
den dagliga brandbekdmpningen, ddrav
vardet av time-out-sessioner bdade for
ledningen och fér frontlinjelagen (oavsett
om det ar formella evenemang eller till och
med mobten pd den lokala puben!) Hogre
chefer har en nyckelroll nér det gdller att

skapa och skydda tidpunkter och utrymmen
ddr dialogen om behovet av och
potentialen for forandring kan ske pé ett
Oppet, inkluderande och kreativt satt.

Chefer och arbetare pd olika nivder
upplever oundvikligen féretaget pd olika
saft och har olika uppfattning om vad som
fungerar och vad som kan forbattras. Fér
mdAanga arbetare i frontlinjen kan det
innebdra en betydande férandring av
tankesattet att deltai en dialog. Chefer
sdger ofta att "Vara arbetare vill bara
komma till jobbet, géra sitt jobb och sedan
gd& hem ndr skiftet ar slut. De vill inte behdva
tdnka p& ndgot annat.”

Detta kan naturligtvis vara sant pd ytan, men
frdgan ar d& varfoér det kan vara sé.
Arbetare vars arbetsliv har préglats av jobb
med I&g diskretion i lednings- och
kontrollorganisationer, med f& mojligheter
aft bidra till féribatiringar ellerinnovation, kan
behdva coachning och sjalvfértiroende for
att kunna anv@nda sina idéer och insikter i
arbetet.

Ett viktigt steg dr att skapa trygga miljéer dar
madnniskor kan beskriva sitt arbetsliv och de
frustrationer de upplever. Berattelser och

anekdoter om arbetslivet ger vardefulla
insikter i organisationskultur och praxis. Att
skapa utrymmen dér man 6ppet kan lyssna
till manniskors dagliga erfarenheter p&
jobbet leder alltid till vardefulla insikter. Nasta
steg ar sedan att involvera dem i aft ta fram
idéer for att hantera dessa frustrationer.

Det finns flera metoder fér att beddéma
mdjligheterna fill 6kad effektivitet eller
kundanpassning i hela organisationen.
Processmodellering kan fill exempel bygga
p& arbetarnas dagliga erfarenheter for att
analysera det nuvarande systemet for att
producera varor eller fjanster, inklusive lokala
innovationer samt hinder och flaskhalsar. Det
kan ocksd ge lekfulla mojligheter att utforska
hur saker och ting skulle kunna vara
annorlunda, med tanke p& att olika aktorer
har olika erfarenheter, férvéntningar och
idéer. Ovningar som involverar olika grupper
kan genomforas fills arbetsplatsinnovationer
som det rdder bred enighet om har
identifierats och formulerats.
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DS Smith &r en ledande europeisk fillverkare
av kundspecifika férpackningar med séte i
Lockerbie, Skoftland. Verksamhetschefen
David Murdoch ville involvera sin personal i
arbetet med att hitta satt att férbatira
verksamheten.

En Mini-FablLalb-session organiserades med
representanter frdn varje lag i
produktionsprocessen. Gruppen tog sig an
utmaningen och skapade en modell av den
befintliga produktionslinjen. . . med kartong
och papper! De placerade ut réda flaggor
dar kvalitetsproblem eller flaskhalsar
regelbundet uppstod. Arbetarna byggde
sedan om fabriken for att eliminera eller
minimera férekomsten av dessa problem.

Bilden nedan visar dem djupt forsjunkna i
diskussioner, ddr de utbyter erfarenheter och
skapar lésningar. De tog upp
produktionsproblem, féreslog forbattringar
av lagarbetet och identifierade
madjligheterna fill kvalitetsforb&ttringar. Vissa
idéer var snabba vinster och andra innebar
forandringar pé langre sikt.
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De presenterade den omarbetade
fabrikslayouten fér David, som var mycket
positiv och mottaglig fér deras idéer.

Han valkomnade deras idé om att
operatorsiagen skulle f& befogenhet att
pausa produktionen sé& snart ett problem
upptdacktes, sé att de kunde 16sa det
omedelbart snarare anislutet av linjen, vilket
han holl med om skulle minska svinnet och
férbattra kvalitetskontrollen.

David fortsatte att stédja gruppen som
traffades varije mdanad fér att identifiera och
genomfora ytterligare férbattringar.

Sa det fanns gott om kreativa idéer att ta
vidare, och alla hade roligt under
processen!
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Skapa en gemensam vision

En gemensam forstéelse for behovet av
forandring utgor grunden fér att ledare,
arbetare och fackliga representanter
fillsammans ska kunna skapa en vision av
den framtida arbetsplatsen. Att Iata alla
delta och gora sin rost hord ar mycket
Ionsamt, eftersom det uppmuntrar till nya
idéer och initiativ och sdkerstdller att alla ar
med pa taget. P& samma satt kan
partnerskapsforum hjalpa fill att analysera
resultaten frdn de dialogdvningar som
diskuterats ovan och bidra till att skapa
gemensamma ambitioner fér batire
arbetssatt.

Att soka efter 'win-win'-resultat dr karnan i en
hallbar vision. For arbetarna &r 'vinsten' inte
nddvandigtvis ekonomisk, utan kan bestd i
okad arbetstillfredsstdllelse, 6kat fortroende
och erk&nnande samt eft hdlsosammare
arbete.
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Inramning av atgdrderna

Idéer kan komma fran var som helst,
och alla har en chans att vara kreativa.
Inom arbetsplatsinnovation ar den
idéskapande processen att stimulera
denna kreativitet for att generera

innovativa men genomférbara atgarder.

| de flesta organisationer dr det svart aft
ta ett steg tilloaka frédn de dagliga
arbetsuppgifterna fér att tanka kreativt
kring nya satt att gdra saker och ting,
eller kring hur man ska f& till stdnd en
férandring. Time-out-sessioner ar sdrskilt
vardefulla, speciellt nGr man dévervager
fréskelvérden fér stora dndringar.

Innovation pd arbetsplatsen ér mest
effektiv ndr den bygger pd kunskap,
erfarenhet och engagemang hos
chefer och arbetare i hela féretaget.
Men mdnga kanske inte har haft
sddana maojligheter eller fatt sddan
uppmuntran tidigare, och kan behdva
forsékras om att det ér 'OK'. Har maste
den hogsta ledningen ta initiativet, men
aven personer pd andra nivaer i
ledningskedjan maste formedla positiva
budskap och skapa sarskilda
majligheter fér sina lag att deltai
forandringsarbetet. Att 1Gtta pd eller
andra malen for att skapa lite utrymmme
for engagemang ar vanligtvis en viktig

faktor. Fackliga féretrédare och
arbetstagarrepresentanter kan ocksd
vara vardefulla kdllor av trygghet och
uppmuntran.

| allmdanhet galler att ju bredare och
mer varierad representationen ar bland
de personer som deltariidégenerering
och atgdérdsplanering, desto mer
innovativa och hdllbara blir IGsningarna.
Personer i olika delar av organisationen
kommer med olika perspektiv och kan
vilja omformulera det givha problemet
pd ett satt som leder fill mer
inkluderande [&sningar.

Det ar viktigt att borja med ett fritt
ufforskande av olika idéer och I6sningar
dar ingen idé ar dalig. MAnga mdjliga
I6sningar utforskas pd kort tid och
ova@ntade samband hittas.
Gemensamma teman kan identifieras i
dessa olika idéer, vilket s& sméningom
kan leda till konvergens mot en endq,
samst@mmig [6sning. Den viktigaste
underliggande principen har ar att
kraften i det batfre argumentet borde
rdda, oavsett vem som framfér det.
Detta illustreras i diagrammet:

Sammanhang =) Forstdelse mmp Vision

Definition
Atgarder 4

Googles Design sprint-metod kan ocksd vara anvdndbar som en process for

snabb generering och testning av idéer.

Reflektion

Hur kan du engagera allai din organisation i arbetet med att identifiera

majligheter fill positiv forandring?
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Bygg ett
mandat for

forandring

Nytankande
ledarskaps- och
forvaltningsroller
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Bemyndigande - Skapa en

Drivkraft for forandring

Andringar fungerar ofta bdst nar de ér
inkluderande och sker i samarbete. De
personer som 4ar bast Idmpade att ténka
konstruktivt eller att férnya sig kring
utmaningar och mojligheter finns i olika delar
av organisationen och p& olika nivder.

| flera av BroadVoices fallstudier har
partnerskapsforumen véxt frén en roll i
arbetsmarknadsrelationerna till drivkrafter for
direkt deltagande - se sarskilt exemplet
Kirchhoff Automotive dar forumets
medlemmar genomgick en omfattande
utbildning i lagarbete, ett program som s&
smdningom spreds till hela personalstyrkan. |
det har fallet blev fackféreningen sjélv
expertpartner i dndringsprocessen genom
att tillhandahdlla trédning och underlétta de
inledande féréandringsinitiativen. Andra
fallstudier illustrerar ocks& den drivande roll
som partnerskapsforum eller fill och med
foretagsrdd har nér det gdller att stimulera
och ge resurser fill inférandet av deltagande
former f&r arbetsorganisation.

Samtidigt s& mdste en deltagande
andringsprocess engagera en bredare del
av arbetskraften &dn enbart medlemmarnai

partnerskapsforumet fér att sdkerstalla ett
brett dgande av innovationsprocessen pd
arbetsplatsen samt formdagan att utnyttja ett
bredare spektrum av idéer och energi.
Manniskor pa alla nivaer i foretaget kan, nar
férutsattningarna ar ratt, ta vara pa
madjligheter att gora skillnad inom omraden
som oroar eller inspirerar dem.
'Férandringsentreprendrer frdn hela
organisationen kan skapa kreativa och
oférutsdgbara l6sningar, ofta i
mellanrummen mellan formella
organisationsstrukturer och protokoll. De &r
sannolikt naturliga n&tverksbyggare som for
samman ovanliga kombinationer av
manniskor for att [6sa problem pd nya satt.
Dessa 'naturliga ledare' vaxer ofta fram ur de
visionerings- och inramningsprocesser som
beskrivs ovan.

Synligt stoéd frén partnerskapsforumet och
stod frdn den hogsta ledningen, tillsammans
med avsatt tid och eftt tydligt mandat, ér
dock avgérande for att stimulera och stédja
enfreprendriellt beteende. | organisationer
som traditionellt har haft en hierarkisk eller
auktoritar kultur behéver méanniskor
uppmuntras att tala, att utmana pd ett

konstruktivt satt och att dela med sig av sina
kunskaper och idéer utan att k&nna sig
dumma. Tank pd att anvanda en extern
handledare i sddana fall — eller ndgon
annan én en linjechef.

En kombination av mdnniskor som
tilsammans besitter tiliracklig entusiasm,
kunskap och inflytande och som arbetar
tilsammans som ett lag kan leda och driva
forandringar pa ett effektivt satt.
Partnerskapsforumet kommer dven
fortsattningsvis att ansvara fér aft
sammanstdlla och prioritera potentiella
innovationsprojekt p& arbetsplatsen, men
mdanga sddana projekt kan ocksé engagera
och ta tillvara idéer och energi frén bredare
grupper av arbetstagare, sdrskilt de som
pd&verkas mest av férandringen.
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Skapa tillit och foriroende

Att leda andringar kan vara oerhort givande,
men det kan ibland ocksa vara en ensam
och stressig uppgift. Medlemmarnaii
férandringslaget kommer att utmana
etablerade metoder, stdlla svara frégor och
ta med sig mdanniskor ut ur deras
komfortzoner. Var beredd pd motsténd,
férnekande, kritik och fill och med stunder av
sjalvtvivel.

Som vi diskuterar i avsnittet om
engagemang ovan sA kan det bidra fill att
undvika negativa reaktioner om man

involverar ett brett spekfrum av mdanniskor i
de tidigaste skedena — mdnniskor reagerar
ofta negativt pd dndringar ndr de upplever
att de gors mot dem, men kan bli
foresprékare ndr de utformas och genomférs
tillsammans med dem. De verktyg och
metoder som beskrivs i den har
handlingsplanen ar utformade fér att ge
dina arbetare en rést, sé att de kan uttrycka
sina egna frustrationer pd jobbet och
utforska kreativa I&sningar.

Samtidigt vet vi av erfarenhet att en

De som inser behovet av forandring och som
kommer att stdlla upp pa den med mycket lite

overtalning.

De som vill vanta och se hur det gar.

De vars forsta reaktion ar misstro
och motstand.

minoritet av mycket hogliudda personer kan
vara fruktansvart tidskrdvande under
andringsprocesser — om man ldter dem vara
det. De mdste hanteras varsamt — undvik att
stota bort dem men undvik ocksé att ge
dem &verdriven uppmarksamhet bara for att
de ar hégliudda och ihardiga.

Forandringslag far ofta hora att alla arbetare
(inklusive ledningsgruppen!) sannolikt bestdr
av tre olika grupper, som var och en kréver
olika svar:

Utnyttja deras entusiasm, rekrytera dem som férk&mpar
och ge dem en rést.

Kommunicera kontinuerligt och ge mojlighet att
engagera sig.

SI6sa inte for mycket tid pd enskilda argument, men
lyssna p& deras problem och ta itu med dem kollektivt
genom intern kommunikation. Ge alla mojligheter for
individer att komma ombord, men I&t dem veta att de
kommer att ldmnas kvar om de inte kommer med...
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Du kan hitta massor av végledning p& natet
om hur du hanterar svara situationer under
forandringar, men hér ér véra bésta forslag
baserade pd teori och erfarenhet:

En snabbguide fill uthallighet fér medlemmar i férandringslag

1. SYFTE

Var tydlig med vad du vill uppnd och varfér det dr viktigt innan du férsdker évertyga andra.

2. PERSPEKTIV

Forstd varfér andra mdanniskor kan se saker pd ett annat satt: var du befinner digi en
organisation pdverkar hur du upplever den och hur du uppfattar utmaningar och méjligheter.
Omedelbara problem ér oftast bara tillfalliga: I&t dem inte driva det I&ngsiktiga malet ur sikte
med de fordelar som malet kommer att ge.

3. SOCIALT KAPITAL

Lar dig mer om organisationen som helhet, lyssna pd s mdnga som majligt, hitta allierade
och vanner dér du kan och skapa fillit och fértroende genom 6ppenhet och dialog. Och ha
kul medan du gor det!

4. STOD

Hitta mdanniskor som delar dina problem, som tar sig tid att lyssna och som firar dina
framgd&ngar. Bestdm vem av dina vénner och din familj som kan stédja dig om det blir tufft,
och prata med dem redan fréan borjan.
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Experimenteral

Den har handlingsplanen ger dig
vetenskaplig grund, idéer och nagra bra
exempel, men den ger dig inte en fardig
I6sning. Allt du har upptdckt har ar en resurs
fér att skapa nyténkande hos dig och dina
arbetskamrater, sé& att du i din tur kan férnya
dig pd din egen arbetsplats. Resultatet av
en innovation a@r aldrig sakert, och
misslyckanden ér b&de oundvikliga och eft
valkommet fillfélle att 1ara sig. Enligt en
féradndringsledare:

Féretagets kultur . . . dr tilldtelse att
misslyckas och férvéantan av misslyckande; vi
misslyckas inte om vi inte f&rsdker tillrGekligt
hart, sa Iat oss se fill att vi dr pd kanten och
férsbker pressa oss sjdlva. . .

Om vi inte kan géra misstagen synliga, bdde
individuellt och kollektivt, s& kommer vi att
vara démda till medelmdttighet.

For att undvika medelmattighet maste vi ga
bortom det vi kanner till och utforska nya
omraden. Innovation pd arbetsplatsen
fokuserar pd att ge mdanniskor i hela
organisationen férfroende och
befogenheter att testa olika arbetssatt och
dela med sig av de l&drdomar som uppstér —
oavsett om det handlar om misslyckanden
eller framgdéngar. Om man dédar en idé for
tidigt s& riskerar man att forstérka beroendet
av status quo och sténga ner mojligheten aft
f& nya insikter, samt att avskrécka frdn
vidare innovation. M@nniskor maste fa veta
att det ar okej att prova nagot annorlunda
utan att behéva vara radda for
skuldbelaggning, nedvardering eller
repressalier.
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Kommunikation

Medlemmarna i férandringslaget mdste f& med sig resten av ledningsgruppen
och arbetarna. Darfér ar det viktigt att de ar brett representativa for dem som
forandringen angdr. Men representanterna har ocksé ett ansvar for att
uppratthdlla en dialog med sina respektive 'valkretsar'. De kan behdva hjdlp,
mentorskap och en rimlig omférdelning av tid frén ordinarie arbetsuppgifter
for att géra detta pd ett effektivt satt.

Kommunicering av visionen och dess tillhérande féréndringar mdste ocksé
drivas p& hog niva. Att fullt ut engagera partnerskapsforumet ér avgérande,
jémte regelbundna genomgdngar via de vanliga mekanismerna som
nyhetsbrev, intrandt, lagmoten och s vidare. Kommunikations- och
dialogstrukturer kan behéva uppfinnas pd nytt med j@mna mellanrum om de
ska behdlla sin spets.
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Nytankande kring ledarskap och styrning

Eft upplyst ledarskap spelar en
nyckelroll nar det galler att mojliggora
och inspirera till innovation pa
arbetsplatsen inom foretag.
Ledarskapsteorin ar mycket omtvistad,
men ledarskapsutveckling har fatt en
alltmer framtrédande roll.

Tidiga ledarskapsteorier fokuserade
framst pd skillnaden mellan
"uppgiftsfokus" och
"mdanniskoorientering" och defta ar
fortfarande en anvéandbar uppdelning.
P& senare tid har teorierna betonat
“transformativt", "karismatiskt", "visionért"
och "inspirerande" ledarskap. De
negativa sidorna av sddana
ledarskapsmetoder bériade snart
framtrada, bland annat risken for
maktmissbruk, narcissism,
destabilisering, blind lydnad och rédsla
att ifrdgasatta.

Alternativa synsatt fokuserade pd
ledarskap som en kreativ och kollektiv
process, mindre inriktad p& den
centrala, karismatiska individen och
mer pd att skapa mojligheter for
arbetarna aftt ta initiativ och bidra ill
beslutsfattandet. Nar ledarskapet delas
och fordelas sa bidrar det direkt till att
starka arbetarnas egenmakt och
organisationens formaga, och hjdlper
fill att frigora hela skalan av arbetarnas
kunskaper, fardigheter, erffarenheter
och kreativitet.

S&dana perspektiv ar helt i linje med
direkt deltagande, vilket goér det mojligt
for arbetstagare pd alla nivaer att ta
ledningen i uppgifter eller féretagande
som daterspeglar deras kompetens,
kreativitet och passion, samtidigt som
de forstdr och anpassar sina handlingar
fill andras.

Samskapat ledarskap

Edwin van Vlierberghe var tidigare VD for Bombardiers
jarnvagsdivision i nordvastra Europa och etablerade produktiva
relationer med arbetstagare och fackféreningar. Har ér hans rad
till ledare:

Oroa dig inte for... Bry dig istallet om...

Utvecklande arbeten
Delegering till arbetslagen
Ledningskultur

Strategiskt tdnkande
Arbetarnas rost

Karisma
Personlighet
Storslagen strategi
Heroism

Att ha alla svar
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Linjechefer som en positiv resurs

for andring

Forskningsresultat om linjechefer och
forandring leder oss i tvé motsatta
riktningar. A ena sidan finns det en
omfattande méangd forskning som visar
att chefer ar ett hinder for
organisatoriska férandringar. | denna
analys férsvinner upplysta policyer och
strategier som antagits pd styrelse- eller
ledningsnivé pd grund av tréghet och
moftstand frdn mellan- och linjechefer
som kan ha en stark psykologisk
investering i status quo.

Brist p& positivt engagemang i
férandringsarbetet kan ta sig flera
uttryck, till exempel uttryckligt missndje,
overdrivet fokus pd att uppfylla
forandringsmadlen pd bekostnad av att
férankra nya arbetss@tt i organisationen
och ibland till och med akfivt sabotage.
Detta ar sarskilt tydligt nar férandringen
innebdr ett dtagande aftt aktivt involvera
arbetarna, antingen i processen eller
som ett &dnskat resultat. Kort sagt kan
k&llor fill motstdnd mot féréndring
mycket val finnas bland chefer som

k&nner att deras status och auktoritet
hotas av inifiativ som syftar till att ge
arbetarna mer inflytande.

Teori och erfarenhet tyder pa att
linjechefens motstand ofta harrér fran:

+ att dvervaldigas av e-post och
pappersarbete med liten atskillnad
mellan 'prioriterade’ och
'r7utinmdssiga’ meddelanden;

« attinte f& indikationer p& hur man
ska 16sa malkonflikter och prioritera
mellan konkurrerande krav pd
begrdnsade resurser;

« aft fa& for lite information om

bakgrunden fill nya politiska initiativ,

vilket gor det svart att forstd hur
viktiga de ar;

+ afttliten méjlighet ges fér att bidra
med kunskaper och erfarenheteri
utformningen av politiken;

« att vara ddligt informerad av den

hégsta ledningen om effektiva
metoder for aft genomfdra politiken;

e att varariskavvikande av radsla for
skuldbeléggning och ddliga
arbetsbetyg;

« aft berévas méjligheten till kollegialt
stdd nér det gdller att diskutera
gemensamma problem, dela med
sig av framgdangsrika metoder och ta
upp angeldgna frdgor med den
hégsta ledningen;

+ att berdvas den utbildning och
kompetens som krdvs fér att hantera
forandringar pé ett framgdngsrikt
saitt.

A andra sidan kan oférutsdgbara men
fordelaktiga svar, sGsom uppkomsten av
entreprendorsbeteende, hittas nar
viformningen av férdndringsinitiativ bade
férutser och tar itu med dessa fragor. Ett
sddant entreprendriellt beteende
h&nger samman med samverkan mellan
tre viktiga faktorer: Stod frén styrelsen

och ledningen for eft sjalvstandigt eller
okonventionellt beteende; tillracklig
flexibilitet eller tvetydighet i
organisatoriska rutiner for att mojliggdéra
individuell probleml&sning och initiativ;
individuell upplevelse av arbetet som
st@rkande och utvecklande, vilket
fr@mijar kreativitet och enfreprendrskap
hos medarbetarna.

Strukturella I6sningar pa chefernas roll
kan vara lampliga. Detta kan innebara
att traditionella hierarkier plattas ut och
att tidigare linjechefer flyttas horisontellt
till exempelvis affarsutveckling eller
specialistroller, vilket innebar att
kunskap och erfarenhet bibehalls men
inte star i vagen for att stdrka arbetarna i
frontlinjen.

Om linjechefernas roller behdver
forandras vasentligt s& bor individerna fé
[&Gmplig tfraning och stdéd samt férsakras
om sitt fortsatta varde i den nya
strukturen.
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Checklista for forandring

Innan du pdborjar din férandring sé bor
du gd igenom foljande checklista.
Checklistan bygger pd studier av
misslyckade innovationer p&
arbetsplatser, s& det dr en bra metod
for att se fill att dina planer undviker
kanda fallgropar och ar fillrGckligt
robusta for att lyckas!

Du kan ladda ner ett frageformular
baserat pa denna checklista har.
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Overvakning & granskning

Métning av Lér av Skapa en Aterkoppling
framsteg framgangar drivkraft for pa alla
och miss- forandring nivaer

lyckanden
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Matning och larande

Att mdata och granska varje steg i
inforandet av arbetssatt som bygger pa
delaktighet pa arbetsplatsen ar en viktig
funktion for partnerskapsforumet, en del
av att halla férandringsprocessen pa ratt
spar och ldra sig av vad som fungerar -
och vad som inte fungerar.

Formella mekanismer och majligheter fill
dvervakning och granskning sakerstaller
att ldrdomar frdn motgdngar och
framgdangar tas tillvara och sprids p&
ratt satt. | ett tidigt skede mdste forumet
komma éverens om milstolpar och mail
som ar meningsfulla och méjliga att
uppnad for arbetare pd alla nivéeri
organisationen.

Milstolpar markerar viktiga framsteg eller
etapperi etft férandringsprojekt. De &r
platser dar man kan stanna upp och se
tillbaka pd hur Idngt man har kommit
och reflektera dver resan hittills.
Milstolpar ér viktiga i planeringen av eft
projekt eftersom de anger mdl ('vid den
har tiden ska viha . . .") och hjalper fill
att samordna féréndringslagets insatser.
|dentifiera datum for ndr vissa
framgdngar har uppndtts under
férandringsresan, men var inte radd fér
att ompréva dem med jdmna
mellanrum. Det kan finnas mycket goda

skal fill att ta en omvag ibland.

Mail &r specifika delmdl som ror viktiga
steg i implementeringsresan (f.ex.
antalet arbetare som fér traning i
lagarbete) och kvantitativa eller
kvalitativa resultat (t.ex.
produktivitetsmdatt och feedback frdn
arbetarna).

Det anses allmdant att mdélen maste vara
SMART (specifika, m&tbara, uppndeliga
eller "achievable", relevanta och
tidsrelaterade), och detta ar rimligt
aven foér férandringsprocesser. Det finns
dock tva férbehaill:

For det forsta maste du se till att mélen
ar SMARTa for alla intressenter -
uppndelighet och relevans kan se olika
ut p& olika positioner i foretaget;

For det andra, 1&t inte mdlen bli
sialvandamadl genom att snedvrida
ledningens beteende -ren efterlevnad
innebdr doden for verklig och hallbar
forandring.

Och:

Planera och skapa kortsiktiga vinster,
inklusive synliga prestandafdrbatiringar.

Ge de berdrda arbetarna erkdnnande
och gratulationer nér ni uppndr dessa
férbattringar.

Vissa féretag erbjuder ekonomiska
incitament fér arbetare att bidra med
idéer for innovation och férbattring. Det
finns f& bevis for att dessa ar effektivai
praktiken och de kan leda fill oavsikiliga
konsekvenser. Skapa en kultur dar det ar
normalt att ta med sig idéer fill jobbet.
Defta ar den naturliga konsekvensen av
att arbetarna f&r mer inflytande.
Eventuella ekonomiska bonusar bér
vara kopplade till organisationens
resultat som helhet, med betoning p&
lagarbete och samarbete.

Och glém inte att fira framgangar!

Observera akfivitetsmonster och
resultaten av orelaterade handelser.
Aterkoppla till ménniskor vad som
h&nder genom att fdnga upp och
sprida berattelser om férandringar nér
de dyker upp.

Anvand lardomar och erfarenheter av
forandring for att utmana etablerade
normer.
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Larande av framgangar och misslyck«nden

Larande dr centralt for att skapa en
organisation som standigt stravar efter
att forbattra sin verksamhet och att ta
fillvara och utveckla arbetarnas
talanger. BAde framgdéng och
misslyckande leder fill ny kunskap,
kanske i lika hég grad. Bakslag &r helt
férutsdgbara och kommer att infraffa,
men bor sallan anvéndas som en ursékt
for att férsena eller bverge
foréndringsprojektet.

Kiplings r&d i dikten If att: ... méta Triumf
och Katastrof, och behandla dessa tva
bedragare lika - ar sérskilt infressant for
dem som arbetar med organisatoriska
férandringar. | den hdr handlingsplanen
presenteras forandring som en process
av experiment och ldrande. Experiment
ger mojlighet till mycket framgdngsrika
genombrott pd arbetsplatsen, men
innebdr ocksé en risk for att inte lyckas.
Medan vissa kanske ser misslyckade
resultat som ett 'misslyckande’ s& ser

innovativa organisationer dem som
kallor till IGrande.

Det dr dock viktigt att papeka att
Iarande endast sker i en 6ppen miljo
utan skuldkdanslor, dar
experimenterande férvantas och
uppmuntras, och dar lardomar kan
delas oppet utan repressalier.
Partnerskapsforum har en viktig roll att
spela for att mojliggora och férsvara en
sadan inldrningskultur.
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Forandring inspirerar till fler andringar

Ta till exempel en titt pa Kirchhoff-
fallstudien. Den gemensamma fackliga
ledningsgruppens ursprungliga mal var
att involvera ménniskor pd olika nivderi
organisationen i ett samarbete for aft
6sa angeldgna problem. Av den
erfarenheten larde sig foretaget att
man genom att ge arbetarna
befogenheter kunde effektivisera det
dagliga beslutstattandet och ta bort
improduktiva mellanchefer, vilket
gradvis ledde fill inférandet av
sjélvstyrande lag. Den platta och
mycket effektiva organisationsstruktur
som blev resultatet var aldrig en del av
en ursprunglig planen, utan utvecklades
stegvis genom experiment och Idrande.

Kirchoffs erfarenhet visar hur innovation
pa arbetsplatsen kan bli en kontinuerlig
process snarare an en
engangsforeteelse. Ju mer man infor
arbetsmetoder pd arbetsplatsen som
involverar ménniskor i beslutsfattande
och idégenerering, desto mer vidgar
man horisonten av madjligheter.

Att 'lara genom att gora' ar centralt for
processen med deltagande
férandringar pa arbetsplatsen. Medan
de tidiga stadierna av forandring kan
kdnnetecknas av en sekventiell
utveckling fran ufforskning till handling
sa skapar processen med évervakning
och granskning snart kontinuerliga
cykler av aktivitet vid varje steg pa
resan.

Figuren nedan visar hur varje steg i
resan aterbesdks for att stimulera ndsta
vag av férandring:
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| framkant av spelet!

Kreativa svar pd
framvéxande tfrender
inom:

+ Globalisering

+ Teknik

» Sociala véarderingar
Demografi
Politik

Lara genom att gora

Omformulera atgdrderna
baserat pd ny kunskap och
nytt tGnkande

Hojda ambitioner

Férbdattra och anpassa
visionens omfattning
baserat pd Idrande

Forankring & uppratthallande Overvakning & granskning
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De fyra aterkopplingsslingornai figuren
fdngar den fortsatta karaktdren hos
innovationsresan pd arbetsplatsen, dér
man kontinuerligt granskar och utmanar
den ursprungliga planens 'varfor', ‘'vad'
och 'hur'.

De fyra aterkopplingarna (4F)

. . o F1 Experimenteranding & och larande. Har 6verenskomna atgdrder
| den har tabellen gar vi nérmare in pa .. o | e g .. . c e .
de fyra aterkopplingsslingor som visas | genomforts pa bdsta maéjliga satt, med hjdlp av effektiva metoder och fillrdcklig
figuren: grad av delaktighet och inflytande?2 Har det uppstatt ovéntade hinder som krévt
nya eller forfinade tillvégagdngssatt, eller ett bredare engagemang?

F2 Lara genom att gora. KrGver det [Grande som skapats och delats under
forandringsresan en omformulering av de ursprungliga dtgdrderna?2 Mdaste andra
organisatoriska rutiner dtgdrdas for att féréndringarna ska bli effektiva och
héllbara?

F3 HOj ambitionerna. Hur kan du, efter att ha genomfort de ursprungliga

Atgdrderna, ta forbattrad prestation, innovationsférmdga och arbetslivskvalitet

till nésta niva?e De inledande dtgdrderna kan ha varit inriktade pd relativi

snabba vinster, men kan de verkliga vinsterna uppnds genom en mer ambitids

vision som omfattar en grundldggande organisatorisk omformning for att éka
Reflekiion personalens kompetens och egenmakte

Vilka &r enligt din erfarenhet " , : .
el o O'?g%n?srgf?ofen F4 | framkant av spelet. Utgor handlingsplanen fortfarande ett effektivt svar pa

ska lara sig av framgdngar och externa drivkrafter sésom globala marknadstrender, teknisk innovation eller
misslyckanden Finns det konkurrenterg Absorptionsformdaga, strategiskt ténkande och lyhérdhet méste
utrymmen dér man kan dela . . N . .

med sig av lérdomar och genomsyra hela organisationen for att den ska kunna ligga steget fore.
forankra dem i hela
organisationen?
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Forankring & uppratthallande

En systemisk Undvik Arbetarna som
attityd fill innovations- vaktare av direkt
forandring forfall deltagande
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En systemisk atfityd

| organisationer dar mdnniskor kommer till jobbet varje dag fér atft féroatira
verksamheten samtidigt som de utfér sina vanliga arbetsuppgifter, ar
innovationskraften p& arbetsplatsen en del av arbetssdttet for:

ledande befattningshavare som synliga férkmpar fér innovationskulturen,
vilket sdkerstdller absorptionsférmdaga och produktiv reflektion pd styrelse-,
linje- och lagnivd;

partnerskapsforum som drivkrafter och vaktare for strkande arbetsplatsrutiner
och arbetardriven innovation;

arbetare med egenmakt som engagerar sig i innovationsrelaterade
beteenden.

Undvik
innovationsforfall

Innovationsforfall &r en vanlig orsak till att innovation pé& arbetsplatsen misslyckas
pd langre sikt. Som vi diskuterade i inledningen till denna handlingsplan s& ér en
av de vanligaste orsakerna 'ofullsténdig féréndring', det vill séga att man inte inser
att vissa kvarvarande metoder frén det forflutna kan fungera som antikroppar
mot innovation pd arbetsplatsen. Det ar till exempel osannolikt att ett
sj@lvorganiserat lagarbete kommer att lyckas om inte linjecheferna fér nya
coachande eller utvecklande rolleri stallet f&r att fortsétta att detaljstyra den
dagliga verksamheten.

Férandringslag behdver inte bara ha en systemisk syn pa organisationen for att

det direkta deltagandet ska frodas och dverleva, utan ocksa for att kunna férutse
och mildra framtida hot. Nar férandringens drivkraft férsvinner sa finns det ofta en
stark tendens att aterga till gamla beteenden.

Kriser och ovantade problem leder ofta fill att manniskor &tervéander fill
tfryggheten i 'traditionella’ arbetsmetoder.

Nyanstdllda som inte dr involverade i dvergdngen kan sakna forstdelse for
motiven bakom de nya arbetsmetoderna.

Tilltrédande chefer har ofta en tendens att dtergd till 'vad de vet' i stdllet for att ta
fill sig nya arbetsmetoder.

Det finns ingen enskild 16sning for atft férhindra att innovationer férfaller, men det
borjar med en insikt om att positiva forandringar pd arbetsplatsen mdste fortsétta
att framjas. Direkt medverkan av arbetare med egenmakt dr en levande process,
inte ett fast tillstand.
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Att forankra direkt deltagande som 'hur
vi gor saker har' - med andra ord som
en del av organisationens kultur - borjar
och slutar med mdnniskor. Genom att
omforma jobben pd ett satt som I&ter
alla arbetare hitta och utveckla sina
styrkor p& jobbet kan man skapa
forkdmpar' for direkt delfagande i hela
arbetsstyrkan, vilket minskar risken for att
innovationer forfaller.

Direkt deltagande ar verkligen inbaddat
i en organisations kultur och praxis nar
majoriteten av arbetarna rutinmassigt
uppvisar dessa beteenden:

Problemlosande

Tar ansvar fér
felsékning och
tillémpar kritiskt

tankande.

Smidig

Flyttar 16t mellan olika
roller samtidigt som de
I&r sig pd jobbet.

Kreativ
Kanslomassigt

. . Nyfiken, utmanar status
intelligent

quo, ar inifiativrik,
arbetar éver grnserna

Sjélvmedveten, . -
och gillar nytdnkande.

reflekterande,
lyssnande, medveten
om andras kénslor och
perspektiv,
samarbetsvillig, dppen
for utmaningar.
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Vad betyder detta i praktiken?

Overgdng fran fokus pa arbetsroller fill
uppgiftsorientering och anpassning — en
agil organisation. Tidigare har vi
begrénsat anvédndningen och
utvecklingen av individuella talanger
genom att binda manniskor fill relativt
snava funktionella roller — detta har
resulterat i ett betydande
underutnyttjande av arbetarnas
kompetens och potential samt
fragmenterade organisationskulfurer.
Den framtida arbetsplatsen mdste
bygga p& mdangsidiga fardigheter och
bemyndigade arbetare som med hjdlp
av smidighet och initiativiormdaga for att
f& jobbet gjort.

Integrera Iarande och personlig
utveckling i det dagliga arbetet genom
att se fill att arbetet innehdller fillréckliga
utmaningar och mojligheter till
problemldsning, genom arbetsrotation,
genom aftt sékerstalla 'tid for
utforskande' och genom coachning -
samt genom formell trédning. Se fill att
investeringar i teknik ékar individens
kompetens och sjdlvbestdmmande

snarare dn att ersafta dem.

Fokusera pa 'rekrytering fér attityd och
trdning for kompetens'. Kollektivt ansvar
ar en viktig egenskap. Rekrytera
personer som tanker att "mitt arbete ar
inte fardigt foérran allas arbete ar
fardigt". Emotionellt intelligenta
mdanniskor med en passion for [Grande
och upptéckter driver innovation och
frigdr den mdngsidighet som féretag
behdver for att dverleva och blomstra'i
en snabbft féranderlig miljé.

Arbetstagarrepresentation och
kollektivférhandlingar spelar en viktig roll
pd detta omrdde, till exempel genom
aft uppdatera sina program for att
Aterspegla modernare
organisationsstrukturer, framja en kultur
av kontinuerlig traning p& arbetsplatsen
och inféra innovativa metoder for
ekonomisk beldéning som inte bara ar
kopplade fill arbetstid utan ocksa fill
fardigheter och uppnddda mal.
Avtalsforandringar underlattas nér
arbetarnas representanter ar med fran
borjan.
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Introduktion av nya

arbetare

Ledare, chefer och arbetare som har
upplevt en framgdngsrik dvergdng fran
traditionella lednings- och
kontrollkulturer till innovation pé&
arbetsplatsen har lart sig mycket, kanske
mer an de inser, och har férandrat sitt
satt att ténka och arbeta pd sétt som ar
bdde markbara och omdrkbara.
Dessutom ar upplevelsen av féréndring
kollektiv, och delas med kollegori hela
organisationen.

Nya ledare, chefer och arbetare
kommer inte att kunna dra nytta av
denna kollektiva erfarenhet. Detta kan
f& dem att kdnna sig lite isolerade. Med
tiden kan det ocksd innebdra att
nykomlingar gradvis urholkar den kultur
och de metoder som har skapats —infe
nodvandigtvis avsiktligt, utan fér att de
inte lyckades f& en intuitiv forstaelse for
vad férandringen handlade om.

Att &ndra introduktionsrutinerna sé att
de aterspeglar den nya kultur och praxis
som skapats under
forandringsprocessen ar darfor en viktig
dimension av hdllbarhet. Arbetare p&
alla nivéer kan hjdlpa till att identifiera
‘'vad som ar viktigt' ndr det gdiller
budskap fill nyanlanda.

Produktiv reflektion

kommit och bidra till att dndringarna
férankras som 'hur vi gor saker har'.
S&dana utrymmen for reflektion kan
snabbt blien oumbdarlig del av
afférsmetoderna.

Genomgdende i denna guide har vi
betonat vardet av madjligheter fill
reflektion som leder fill férbattringar
och innovation. Nér stora frésklar har
passerats och intressenterna far
mojlighet att reflektera dver 'dd och
nu' s& kan de se hur Idngt de har

Reflektion

Vilka ar de potentiella kéallorna
fillinnovationsforfall i din
organisation, och hur kan de
undanrdjas?
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Avslutande tankar

Denna handlingsplan dr avsedd som en kdlla till inspiration och provokation. Teori
och erfarenhet sGger oss att vigenom att arbeta i partnerskap kan bygga bdatire,
mer produktiva arbetsplatser samt hdlsosammare och mer givande jobb. Det
underbyggs av en enkel frédga:

Om innovation pa arbetsplatsen fungerar, varfér genomférs det inte?

Du kommer att hitta ménga idéer och vagledning i handlingsplanen, men det dr
inte eft styrande dokument.

Det uppmuntrar dig att IGra dig mycket, bdde av nya trender och av innovativa
metoder i andra organisationer (Gven i olika sektorer och Idnder).

Det uppmanar dig att stélla svara frdgor om varfér saker och ting ér som de dr pda
arbetsplatsen, och att uppmana dina kollegor p& chefsnivd och i férsta linjen att
géra detsamma.

Det inbjuder dig att experimentera och inser att bdde framgdng och
misslyckande genererar vardefull kunskap och insikter.

Det inbjuder dig och alla i din organisation att komma fill jobbet fér att férbattra
verksamheten samtidigt som du utfér dina dagliga arbetsuppgifter.

Och till sist s& slutar inte inspirationen och ldrandet hér. P& Fresh Thinking Labs
plattform kan du f& tillgang till ett rikt utbud av resurser och bli en del av
BroadVoice-gruppen. Registrera dig nu.

\ Mﬁ'
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https://freshthinkinglabs.com/broadvoice/

Resurser

BroadVoice-projektet

Innovation pa arbetsplatsen

Undersokning av europeiska foretag 2019

Webbplats: https://workplaceinnovation.eu/broadvoice/

Fallstudie och video om Kirchhoff: hitps://bridges5-0.eu/kirchhoff-case-study/

G4& med i Gruppen: https://freshthinkinglabs.com/broadvoice/

Sammanfattningar & nedladdningar: https://workplaceinnovation.eu/this-is-workplacq-
innovation/

Videor: https://workplaceinnovation.eu/category/our-videos/

Det femte elementet: https://journal.via.no/index.php/EJWI/article/view/166

European Journal of Workplace Innovation: https://journal.uia.no/index.php/EJWI

Verktyg for sjalvutvardering: https://workplaceinnovation.eu/short-survey/2survey id=1

Checklista for forandring: https://workplaceinnovation.eu/wp-
content/uploads/2025/07/Change Checklist.pdf

https://www.eurofound.europa.eu/en/surveys/european-company-surveys/european-
company-survey-2019
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