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Petra arbetar inom produktionen pd en processindustri, hon foljer de riktlinjer och
foreskrifter precis som hon ska gora. Hon litar pa sina kollegor samt pa ledningen 1 or-
ganisationen (att de gor rdtt saker) samtidigt finns hon ddar som stod for dem. De har bra
debattklimat och hdller sig till sakfragan nar de diskuterar. Uppkommer det problem har
de gemensamma modeller vilket underldttar forstaelse for vad som behévs for identifiera
alternativa losningar. De har dessutom idétid som mojliggor att Petra och hennes kollegor
faktiskt kan agera och lagga fram idéer pa losningar. Det verkar som att allt dr frid och
Jrojd;).

Men genom begrdnsad frihet och ldg utmaningsnivd, kommer det sdllan initiativ fran Pe-
tra och hennes medarbetare. Om det kommer initiativ saknas det stod for att driva initia-
tivet vidare. Kort sagt man har lag niva pa fornyelse och allt rullar pa som vanligt. Man
utforskar inte nya mojligheter och fokuserar pa att gora saker rdtt.

Introduktion

For 15 &r sedan skulle den inledande berat- Vi konstaterar att de flesta foretag vi traf-

telsen vara helt ratt och inte ifrdgasatts fat pa har stor potential med utmaning att

av ndgon. Men som du sdkert mérkt har  f§ utviixling av de resurser de satsar. Trots

varlden vi lever i forandrats och med den
ocksa hur vi behover hantera innovation i
vara organisationer. Innovation har foran-
drats i grunden de senaste 10-15 aren, fran
att vara en aktivitet som utforts i forsta hand
av individer vid forsknings- och utveckling-
savdelningar i foretag och organisationer
till att innefatta alla individer i en organisa-
tion samt kunder och leverantorer.

Forandringen i organisationer gar olika
fort, det som ar en utmaning for nagra
ar en sjalvklarhet for andra. Att vara in-
novativ innebar for vissa fortfarande nya
produkter och processer, medan det for an-
dra dessutom innebiar nya affirsmodeller,
tjanster och kundengagemang. Med detta
som grund blir den nationella innovations-
strategin betydelsefull dar det slas fast att
Sverige behdver “fler innovativa foretag
som bedriver ett systematiskt innovation-

”1

sarbete™.

att innovation ar prioriterat hos Svenska
Vd:ar? arbetar endast ett fatal foretag med
innovationsledning, och av dessa lyckas
endast halften gora det kontinuerligt 6ver
tids. Vi vet att kontinuerligt strategiskt in-
novationsarbete leder till sex ganger sa stor
sannolikhet att uppna de finansiella méalen#
och att man vaxer dubbelt sa snabbts. Sam-
tidigt sager manga ledare att de ”inte kan
definiera exakt vad innovation ar”2.

1. Nationella innovationsstrategin 2012
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Bakgrund

Visst behovs ett fokus pa innovation, att
fokusera pa vad som skapar forutsattningar
for innovation utgor grunden for att vara
ett innovativt foretag. Inom processindus-
trin arbetar manga experter inom olika om-
raden, detta skapar en trygghet att “vi vet
vad som skall goras”. Samtidigt skapar des-
sa experttunga organisationer barriarer for
att tinka nytt. Ifragasattande av vedertag-
na sanningar blir asidosatta och frihet for
yngre anstillda blir mindre med resultatet
att nya idéer och perspektiv inte provas.

Det strategiska innovationsprogrammet
Processindustriell IT och Automation
(PiiA) inom Vinnova representerar en na-
tionell kraftsamling inom ledning, innova-
tion och kompetensutveckling och finan-
sieras av VINNOVA, Energimyndigheten,
Formas och industrin. Syftet med PiiA ar att
gynna tillvaxt genom att starka svensk pro-
cessindustri inom teknikomradet samtidigt
som branschens leverantorer utvecklar sin
innovationsférmaga. Inom begreppet in-
novationsformaga definieras individernas
forutsattningar att vara innovativa som ett

viktigt omrade.

Ett av de Overordnade syftena med PiiA ar
att oka innovationsformagan och darmed
ocksa konkurrenskraften for den svenska
processindustrin. Utifran detta syfte ar den
har studiens mal att skapa forstaelse 6ver
forutsattningarna for innovation (innova-
tionsklimat) inom Svensk processindus-
tri. Med hjalp av en enkatundersokning
har vi identifierat nuvarande status av in-
novationsklimatet i processindustrin och
diarmed skapat forstdelse over processin-

dustrins forutsattningar for innovation. Vi
pekar pa ett antal styrkor samt néagra ut-
maningar som behover adresseras. Studien
beskriver innovationsklimatet inom bas-
naringarna; gruv & mineral, stal & metall,
kemisk & petrokemisk, livsmedel, lakeme-
del, samt energi & vatten. Enkatundersok-
ningen genomfordes pa 14 foretag med to-
talt 1867 respondenter.

Nar det giller innovationsklimat finns 10
dimensioner identifierade av professor
Goran Ekvall. Dessa dimensioner beskriver
hur innovativa foretag skiljer sig mot nor-
mala och stagnerade organisationer®. For-
skning har sedan dess pavisat den tydliga
kopplingen mellan ekonomisk framgang
och ett innovativt klimat’.

I denna studie har Ekvalls 10 dimensioner
kompletterats med tre nya dimensioner
for att svara mot den mer komplexa situ-
ationen som innovation motsvarar i organi-
sationer idag.

Processindustrin ar hogt automatiserade
och foljer strikta regulativa processer och
foreskrifter. Formagan att gora saker ratt
ses som den viktigaste aspekten, vilket vi
ar ytterst tacksamma for. Men i det finns
ocksa en utmaning, ar det alltid bast att
“gora saker ratt” eller finns det utrymme
for att "gora ratt saker”. Fragan kan verka
provocerande, men ar ett viktigt perspektiv
kopplat till innovationsforméga och ett in-
novativt klimat.

6. Ekvall, 1996
7. Nybakk och Jenssen, 2012



Inom PiiA har man arbetat med att un-
dersoka digitaliseringens betydelse for
processindustrin och identifierat fyra kon-
sekvenser som behover beaktas®:

e Okad transparens i viirdesyste-
men och dirmed okad kunskap om
kundernas behov

« Okad produktivitet
* Behovet av nya affiairsmodeller

e Formagan att nyttogora den nya
tekniken.

Dessa fyra konsekvenser kan battre han-
teras inom ramarna for en innovativ organ-
isation. Genom att sakerstalla forutsattnin-
gar for innovation hanteras &aven de
konsekvenser som digitaliseringen for
med sig, som forandringsbenagenhet och
forhallningssatt till nya initiativ. Lyckas
man involvera hela organisationen i inno-
vationsarbetet 0kar aven mojligheterna att
utveckla och testa nya affairsmodeller.

En viktig aspekt i foretag ar formagan att
vara forberedd pa forandringar inom den
egna organisationen men aven forandrin-
gar i omvarlden. Man behover vara beredd
pa att fanga mojligheter for innovation i en
allt mer oforutsagbar varld. Detta innebar
att nigra grundlaggande dimensioner be-
hover finnas pa plats, individer behover au-
tonomi och tid att utforska mojligheter nar
de dyker upp. Samtidigt behover man ock-
sa arbeta proaktivt med att soka efter maj-
ligheter till forandring. Vilket beskrivs som
tid for att forsta vilket problem som ar vart
att utforska och dirmed skapa kunskap som

1 slutinden kan leda till innovation, antin-

gen helt nya (radikala) eller forbattringar
av befintliga innovationer (inkrementella).

Eftersom det forhallningssitt man an-
vander for utforskning (exploration) av nya
mojligheter for innovation och utnyttjande
(exploitation) av gamla innovationer skiljer
sig at behover ledare kunna hantera bade
“utforskande” och “utnyttjande” for att
stodja innovation och tillvaxt.

For processindustrin ar det naturligt att
fokusera pa utnyttjandet eftersom innova-
tioner ofta ar forknippade med stora inves-
teringar. Nar innovation nu behover finnas
inom omraden utanfor teknik och processer
vidgas mojligheterna att vara innovativ och
behovet att utforska okar. Bade inom teknik
och processer men kanske framforallt inom
andra omraden sa som affirsmodeller och
involvering av kunder eller slutanvandare
for att skapa varde.

Utmaningen for ledare blir att veta vad
man ska fokusera pa och nar. Detta stiller
nya krav pa hur ledarskapet behover utfor-
mas och utforas i organisationer, och eft-
ersom innovationsklimatet ar beroende av
beteendet hos ledarna och interaktionen
mellan anstillda behovs djup forstaelse av
det rddande innovationsklimatet. Sarskilt
viktigt blir detta i en bransch som styrs av
att gora saker ratt, da utforskande riskerar
att utebli.

8. Larsson, Wiktorsson, Cedergren, 2014



Metod

For att forstd nulaget av innovationskli-
matet genomfordes en enkatundersokning
pa 14 foretag inom svensk processindus-
tri. Dessa foretag kontaktades efter att ha
identifieras som lampliga kandidater av in-
tresseorganisationer, kluster samt genom
forslag fran PiiA. Totalt kontaktades 45
foretag dar 14 rekryterades, ytterligare 13
foretag ville vara med men hade inte mojlig-
het pa grund av bl.a. hog arbetsbelastning.
Svarsfrekvensen varierade nagot mellan de
olika foretagen med ett medelvirde pa 42%.

Vid samtal med representanter fran respek-
tive foretag planerades foljebrev, introduk-
tion samt utskick. Tiden for utskicken var
fran oktober 2016 till december 2016. Data
samlades in via en digital enkat med totalt
61 fragor.

Resultat

Foljande ar en sammanstallning av de 13 di-
mensionerna med “trafikljusmetafor” pa om
processindustrin ses som “"rod”=stagnerad,
“gul’=normal eller “gron”=innovativ.
Nivaerna for respektive “farg” ar anpassat
utifran de gransvarden som identifierats
av Ekvall (1998). Varje dimension ramas
in med 3-5 fragor dar individer lamnar in-
dividens status utifran den upplevda nivan
mellan ”"Stammer inte alls” till "Stammer

helt”.

Aven om flera dimensioner ligger nira
gransvardena tolkar vi gront som gront och
gult som gult, inget foretag har roda varden.
Resultaten visar ocksa att det ar relativt
stor spridning i svaren. Denna spridning
ar naturligtvis lika viktig som medelvardet
och indikerar att individerna i organisa-
tionen upplever forutsattningarna olika.

Det réder ett dppet och tilldtande klimat och man vagar ta initiativ, foresléd nya idéer och foréndringar
eller presentera egna tankar. Tillit &r en férutséttning for att autonomi ska fungera.

Individerna i organisationen stddjer varandra pd teamnivd vilket skapar goda férutsattningar for en-
gagerade medarbetare. Man belyser det som fungerar bra med feedback till varandra.
Organisationen upplever viss inkrékining pé frineten vilket kan leda till osékerhet pd individnivd. Det
Klimatet upplevs som dppet for idéer och man vagar gora sin rost hord. Hierarkier uppfattas som platt
Vardena tyder pd att man inte upplever klimatet som sarskilt handelserik. Risk att man rullar pd i gamla
En lag niva pd utmaningen kan leda till att engagemanget sjunker och man kan fé en attityd av likgilti-
Nivan tyder p& att man inte upplever stmningen som riktigt bra. Det dr viktigt att konfiikter inte tar
over framfor ett bra debattklimat, gér skillnad mellan sak och person i diskussioner.

Laga vérden pd lekfullhet kan f& effekt p& hur man kommunicerar vilket péverkar maéjligheter for att
Man till&ter inte mdnniskor att prova sig fram nér de inte séikert vet vad de ska géra. Aft experimenterar
Man anvdander fill viss del sin kreativitet och har delvis motivation att testa nya idéer. Man lyckas inte
Man upplever att fiden som finns tillgénglig for att skapa egna idéer med tydlig koppling fill dvergri-
Detta ar en indikation pd att dialogen i organisationen inte fungerar. Det ér i dialogen som idéer fods,

utvecklas och fér bdrkraft. Idéer behdver anhéngare for att véxa till innovationer.

Det finns gemensamma mentala modeller for hur beslutsfattande fungerar i praktiken. Genom denna

Tillit
Stéd frén kollegor
Frihet finns begrénsning i méjligheterna att sjélv styra éver sin arbetssituation.
Debatt och aukforitet kan ifrégasattas pd ett sakligt séit.
LinU”heT hjulspdr och dérmed inte utnyttjar engagemang som finns.
U‘rmcning ghet. Viktigt att utmana individer i realtion till den kompetens man har.
Konflikt
Lekfullhet skapa tillit p& arbetsplatsen.
RiSkTOgOnde och ta en viss risk &r viktigt fér att hitta mojligheter fér innovation.
Auftonomi kombinera team ddr individer kompletterar varandra kompetensmdssigh.
|déhd pande utmaning/vision ar tillré&cklig.
ldéstdéd
Mentala modeller gemensam forstdelse skapas delaktighet och tydlighet i processer och beslut.

Figur 1. Resultat av enkdtundersokning med beskrivning av konsekvenser.




Diskussion

Processindustrin ligger stadigt pa en niva
mellan gult och gront. Man har styrkor i
*Tillit”, ”Stod fran kollegor”, ”Debatt”, ”1dé-
tid” och "Mentala modeller”. Men for att fa
utvaxling pa dessa styrkor behovs vissa an-
dra dimensioner. Genom att man har ”idé-
tid” innebar inte det automatiskt att man
kommer att ha idéer, men det ar en viktig
forutsattning. For att fa utvaxling av den tid
man satter av for idéer behovs det (forutom
tillit, stod fran kollegor, och ett bra debatt-
klimat) aven att man har frihet att styra
over den egna arbetssituationen. Dessutom
behovs en utmaningsnivd som tinjer pa
individens kunskapsgrianser dar man ska-
par ny kunskap genom att man provar nya
saker och tar risker (inte tummar pa sak-
erheten) pa ett hanterbart satt. Mojligheten
bestar av att utmana giangse arbetssatt och
darmed 6ppna upp alternativa l6sningar pa
vardagliga metoder och arbetssitt.

Om vi som individer inte utmanar var kom-
petensniva och far begransade forutsattnin-
gar att paverka hur, nar och med vem vi ska
utfora vara arbetsuppgifter. Tillsammans
med begriansad frihet att paverka arbetssit-
uationen och dessutom restriktioner for att
prova nya losningar och att prova pa, kom-
mer hela organisationer fa problem att anta
de utmaningar som t.ex. digitaliseringen
innebar. Har behovs bade att man provar
alternativa losningar, ar lekfull samtidigt
som vi som individer utmanar oss sjilva
och blir utmanade.

Som en konsekvens av processindustrins
styrkor och svagheter uppkommer en fun-
dering i hur man tar tillvara pa de resurser
man har och satsar i ”Tillit”, ”Stod fran kol-
legor”, "Debatter”, “Idétid” och "Mentala
Modeller” nar man samtidigt har inskrankt
“Frihet”, 1ag nivd pa ”Livfullhet” och ar
dalig pa att "Utmana” individerna i organi-
sationen,

En frdga som naturligt kommer upp ar
om lean bidragit till processindustrin nu-
varande forutsiattningar for innovation
(bade styrkor och svagheter). Hur svaret
an lyder ar det uppenbart att det finns
utrymme att skapa battre forutsiattningar
for innovation. Det finns utrymme att jobba
med idéer vilket innebar att man mojliggor
standigt forbattringsarbete. Samtidigt finns
liten friheten vilket kan leda till osidkerhet
pad individnivd och farre mojligheter for
individer att prova alternativa viagar nar
de inte riktigt vet. Detta leder till att man
behover diskutera vilka frihetsgrader som
varje individ kan ha, och hur man kan ex-
perimentera med alternativa losningar.

I nagra organisationer har man genom
kontinuerlig dialog om handlingsutrymme
for alternativa 16sningar okat risktagandet
pé individniva med flera forbattringar och
okad produktivitet som resultat. Man kan
fortsatta “vara pa siakra sidan” men samti-
digt lyfta alternativa losningar och experi-
mentera genom nya forhallningssatt och
rutiner.



Nar det giller nivaerna pa konflikt och deb-
att finns det intressanta avvikelser. Ett de-
battklimat som ligger pa gron niva tillsam-
mans med konflikter som ligger pa gul niva
kan ge upphov till oonskade motsattningar
i debatter som leder till okat antal konflik-
ter. Det ar viktigt att skilja pa debatt och
konflikt. Debatter ar ofta kopplade till sak-
fragan och ar en drivkraft for idéutveckling
och gemensam analys. Konflikter ar ofta
kopplade till person och péaverkar team
negativt genom att bryta ner tillit som re-
dan etablerats. Dock ar nivan pa tillit hog
vilket motverkar riskerna, samtidigt kan
tilliten brytas ner av konflikter.

Slutsats

Genom de forutsattningar som processin-
dustrin enligt denna studie har finns det
bade en kinsla av att vara stolt men sam-
tidigt en stor potential att bli mycket bat-
tre. Som beskrivits finns det till viss del
goda forutsattningar for processindustrin
att vara innovativ. Vi konstaterar att pro-
cessindustrin har stor potential och begran-
sad formaga, genom fina viarden pa nagra
kritiska dimensioner (tillit, debatt och idé-
tid) och samtidigt inte far utvaxling av des-
sa genom andra dimensioners laga varden
(utmaning, autonomi och idéstod). Genom
att fokusera pa de styrkor processindus-
trin har kan dimensioner dar man prest-
erar simre 6ka och darmed skapas battre
forutsattningar for innovation.

En utmaning ar att identifiera aktiviteter
som ryms inom styrkeomrddena och
paverkar de svagare omradena. Ett exem-
pel kan vara hur man kan anvanda tillit for

att starka andra omraden.

Om man tittar pa hur tillit mellan medar-
betare och ledning byggs upp har man
genom manga ars forskning identifierat
atta beteenden som behover beaktas for att
utveckla tillit. Tillit ar en viktig drivkraft
for engagemang och minskad stress, men
kan ocksa O0ka nivan for dimensioner som
idéstod och utmaning, for att nimna néagra.

Om tilliten ar hog kan man ge team utman-
ingar som man upplever att de precis kan
hantera, da intensifieras individernas fokus
och deras formaga att vara sociala starks
vilket starker bade utmaning och idéstod.
Dessutom, niar man arbetar med tillit ska-
pas frihet for individen men ocksa utokad
frihet mellan medarbetare, detta leder till
okad autonomi och mdgjligheter att engag-
era sig i det man tycker ar intressant pa job-
bet.

Vi ser ocksa ett stort fokus pa siakerhet
(vilket ar extremt viktigt) men samtidigt
finns overhangande fara till begreppsfor-
virring kopplat till riskhantering. Har ser
vi behov av kontinuerlig dialog dar hela or-
ganisationen involveras. Man behdver ha
mojlighet att "prova pa saker” for att lara
sig, men aldrig ta sdkerhetsrisker som kan
leda till personskador eller andra skador.
Genom att ha en oppen dialog om hur man
ska hantera nya idéer kan nya savil som
alternativa arbetssidtt oppna upp for att
“prova pa saker”.



Genom fokus pé forutsattningar for inno-
vation kan processindustrin battre hantera
de fyra utmaningar som digitaliseringen
har pa foljande satt:

e Okad transparens i virdesyste-
men och dirmed okad kunskap om
kundernas behov.

Innovation beror alla i en organisation,
darfor behover alla involveras i innova-
tionsarbetet. Genom att skapa tydlighet i
varje medarbetares involvering i innova-
tionsarbetet mojliggors okad transparens
i organisationen och kunskapsspridningen
okar.

 Okad produktivitet

Genom att forsta vilken balans man be-
hover mellan utforskande och utnyttjande,
tillsammans med att hantera relationen
mellan att "gora saker riatt” och att “gora
ratt saker” kan produktiviteten 6ka genom
t.ex. nya arbetssitt och nya metoder. Det
ar dessutom tydliga kopplingar mellan en-
gagemang och produktivitet, dar engage-
mang 6kar om bra nivder av utmaning och
autonomi existerar.

* Behovet av nya affiairsmodeller

Involvering av hela organisationen i inno-
vationsarbetet 6ppnar upp for flera synsitt
pa de utmaningar man som organisation
star infor. Genom att ha frihet och idétid
skapas utrymme for alternativa satt att
hantera utmaningar och dirmed kan nya
affairsmodeller foreslas.

e Formagan att nyttogora den nya
tekniken.

Ofta identifieras tid som en brist for att
testa och nyttiggora sig av ny teknik, vi vill
ta det ett steg langre med att saga att frihet
och utmaning ar viktiga aspekter for att ny-
ttiggora nya tekniker.

Genom att oka innovationsklimatet inom
processindustrin  kommer utmaningar
som digitaliseringen for med sig kunna
hanteras pa ett framgéangsrikt satt, framst
genom oOkad forandringsbenigenhet samt
nya forhallningssatt. I forsta hand hand-
lar det om att stirka autonomi, utmaning
och idéstod inom processindustrin samt att
vaga prova alternativa losningar pa kianda

utmaningar.

Med mannsikan i centrum leder detta till
okad innovationsformaga och ett hallbart
och konkurrenskraftigt Sverige!
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