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“Allt som kan goras gemensamt ska géras gemensamt. Det dr var enda strategi just nu”, sa

VDn for Fina Bolaget. Ledningsgruppsmedlemmarna var ratt ndjda med att deras mantra

hade satt sig i organisationen. Bara utvecklingschefen skruvade beténkligt pa sig. Ingen

kunde missa att Fina Bolaget befann sig i akut kris med snabbt sjunkande intdkter, digital-

isering som slet sonder etablerade affirsmodeller och en kadrnverksamhet som métte allt

fler nya hot pa marknaden. Medarbetarna var trétta, lite uppgivna men férstdende. Hela

branschen férdndrades - vad kunde man géra? Det fanns tusen idéer, men ingen som nagon

trodde pa. Krisen skapade dessutom lasningar. Det fanns inget fritt utrymme att experiment-
era, eftersom intakterna dok med knappt 10% arligen.

Skapa framtidens mdjligheter och hantera samtidens
utmaningar - samtidigt

En stor transformation med kostnadsbesparingar i fokus lag
framfor organisationen. Generationer av foretagsledningar
hade haft som princip att lata de olika enheterna i organisa-
tionen vara mycket fristdende. Nu behovde man organisera
om for att hitta gemensamma processer, tydligare rutiner,
forbittrade floden och nya strukturer. "Men vi méste ju ge
hopp ocksa”, sa utvecklingschefen nedslaget. "Det ricker inte
med kostnadsbesparingar, vi maste ge riktning och hopp om
en ny {ramtid”.

Hon hade naturligtvis ritt. I en snabbt forinderlig virld
dar affirsmodeller konkurreras ut och marknaden forindras
krivs ocksd innovation och kreativitet. Och kreativitet och
innovativ forméga stimuleras inte av press utan av positiva
triggers — sasom hopp, kul och fortroende. Men hur skapar
man detta i en miljo som av vildigt goda skil bara har fokus pa
att reducera kostnader?

Pa akademiska heter grundproblemet ambidexteritet — {6r-
magan att hantera bide det nya, utforskande, innovativa, och det
etablerade, vilkinda, effektiva. Det ar oftast enklare att arbeta med
det nya om vilagger detien separat enhet utanfér den etablerade
organisationen. Men det som gor det enkelt att lyckas pa kort sikt
skapar problem lingre fram om man vill att anviinda sina nyf6r-
virvade formagor for att fornya kirnverksamheten. Vi vet fran
forskningen att det sa gott som alltid uppstiar utmaningar med
integration. Det ir dirfor inte sikert att den losning som kinns
enklast pa kort sikt skapar storst virde pa ling sikt. I vissa fall —
som for Fina Bolaget - ir det onskvirt, eller t o m nodvindigt att
isamma struktur ge organisationen utrymme bade att effektivisera
och innovera, dven om det ar lingt ifran enkelt. Vissa (ledande)
forskare menar att det ar dumheter att ens forsoka.

Vir forskargrupp har haft mojlighet att utforska villkoren for
att lyckas i ett flertal aktionsforskningsprojekt, dér vi tillsam-
mans med berorda organisationer har testat att driva innovativa
initiativ under samma tidsperiod och inom samma organisa-
toriska struktur som det ocksa ska sparas och effektiviseras.
Fina Bolaget var en av dem.

Undvika misstag eller fokusera pa framsteg?
En grundforutsittning {or att vara innovativ dr att man inte
primirt undviker att gora fel, utan fokuserar pa att hitta nya
losningar. For att kunna gora detta behovs vad forskare inom
psykologi kallar "promotion focus”, som skiljt fran "prevention
focus”, som alltsa handlar om att undvika fel. [ viss utstrickning
ir detta en laggningsfraga, men i hog utstrickning dr man som
chefer och ledare med om att skapa detta for vara medarbetare.
[ vissa situationer ar detta naturligtvis svarare in i andra. Fina
Bolaget var i kris och panik. [ andra fall har vi arbetat med
organisationer som ir si duktiga pa vad de gor, att alla innova-
tiva forslag ses som hot mot kirnverksamheten.

Tillsammans med tidigare studier, pekar vér forskning pé
ettantal handlingssitt som i kombination hjilper till att skapa
promotion focus dir prevention focus annars rader:

> Skapa en arbetsgrupp dir alla relevanta delar av systemet i
organisationen ir representerade — 6ka gruppens komplexitet

> Bryt ned det lingsiktiga mélet till ett enklare arbetspaket som
kan fortsitta att utvecklas efterat — minska lésningens kom-
plexitet
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> Skapaabsurt hoga mal som tvingar gruppen atttinka om istillet {6r
att trimma den nuvarande arbetsmodellen — ¢ka l6sningsméingden

> Satten kort tidsram — girna runt tre mianader— som teammedlem-
mar enkelt kan hantera kognitivt — minska tiden

> Koppling mellan arbetet och ett langsiktigt sy fte — 6ka kopplingen
till visionen eller lingsiktiga mal

> Ge gruppen tillatelse att (inom ramar) bryta mot regler och for-
vintningar {or att hitta okonventionella losningar — minska kopp-
lingen till dagens arbetssiitt

Genom att arbetasig fram till olika sitt att sitta upp och driva initia-
tiven lyckades projektledare och ledningsgrupper bryta upp las-
ningar som fanns i respektive organisationer. Samtidigt som miljon
inom och runt Fina Bolaget signalerade kris, skapades oaser dir
teammedlemmarna kunde ha "promotion focus”. De lyckades ocksa
skapa en miljo dir de absurt hoga malen skapade en kiinsla av att det
inte var ett misslyckande att inte komma hela vigen — men en enorm
framgang om man gjorde det. Det i sig gav mojlighet till ett helt
annat samarbetsklimat —bade inom arbetsgruppen och i relation till
ledningen — byggt pa fortroende och gemensam ambition att skapa
en ny version av bolaget.

Innovativa initiativ som skapar en vig framét
Erik och hans team fick i uppdrag att 6ka forsiljningen av digitala
produkter med 100% pa bara 100 dagar. Alla i Fina bolaget visste att
debehovde forindra sin produktstruktur mot mer digitalt innehall.
Med en ling, framgangsrik historia av traditionella produkttyper
var det littare sagt dn gjort. Erik — en van och duktig projektledare —
drev pa arbetet pa klassiskt manér men upptickte snabbt att utman-
ingen var langt mer méangfacetterad én vad han trott. Saljkaren var
ovan och osiker. Produktpaketen och siljverktygen var inte anpas-
sade efter en digital struktur. Och kanske allra svarast — det var oer-
hort utmanande att f ovana kundgrupper att betala for de digitala
produkterna. "Jag fick slinga min verktygslada, for att driva projekt,
i sjon. Har rickte inte att driva pa, sitta tydliga planer och moti-
vera teamet. Vi var tvungna att vara snabbare, att testa och jobba
over grinser”, sa han. Men trots utmaningarna upplevde gruppen
arbetet annorlunda. "Det sa kul att jobba med det som vi tror ska bli
framtiden, att vi siktar pa att rusta oss for en gemensam malbild —
iven om den fortfarande ér lite suddig” sa en av teammedlemmarna.
Daniella, som drev ett annat initiativ om det som pé detaljhandels-
sprak kallas omnichannel, kommenterade att den korta tidsramen
och de hoga malen gjorde det mojligt att snabbt rationalisera bland
den flora av I'T-system som fanns. "Plotsligt blev det enkelt. Vi satte
fokus pé vad vi skulle uppna, och alla fattade att vi inte skulle hinna
om vi fastnade i diskussioner om vilket system som var bist.”
Intensivt pahejat av utvecklingschefen borjade ledningsgruppen
pa Fina Bolaget att lita initiativen bygga pa varandra. Man anvinde
vad man lirt sig frin ett initiativ till att gora samma, eller liknande,
projekt i andra delar av organisationen. Genom att skapa ett eller
flera mikrokosmos som var intimt kopplade till, men samtidigt auto-
noma ifran, kirnverksamheten lyckades man stodja framvixten av
innovationer och nya arbetssiitt. Steg for steg, utan nagon storre plan,
lirde man sigav nya siitt att agera. Initiativen skapade med tiden delar

"De lyckades ocksa
skapa en miljo dar de
absurt hoga malen
skapade en kansla av

att det inte var ett miss-
lyckande att inte komma
hela vagen - men en
enorm framgang om

man gjorde det.”

av det som blev bolagets strategi parallellt med att rationalisera och
skapa en gemensam resursbas.

De svira aren var langt ifrin dver nér vara projekt tillsammans
med Fina Bolaget tog slut. En serie dgar- och ledningsbyten f{oljde
och var insyn i hur bolaget arbetade vidare med sin forandringsresa
minskade — men vi kan konstatera att Fina Bolaget har 6verlevt och
utvecklat bade sin produktportfolj och sina arbetssitt. Idag tjinar de
pengar igen. Lirdomar och resultat som skapades i de innovativa ini-
tiativen syns idag i produktutbudet.

Alla foretag ar tack och lov inte i samma liage som Fina Bolaget
var {or nigra ar sedan — men manga bolag stir infor snabbt skift-
ande marknadsforutsittningar, introduktion av ny teknologi eller
radikalt indrade kundbeteenden. Det gor att dven organisationer
som inte star mitt i en kris kontinuerligt behover hitta sitt att aktivt
fornya sig och soka innovativa losningar for att skapa nista gener-
ations arbetsmodell och erbjudande. Det kan kriva kombinationer
av handlingssitt som inte ir alldeles intuitiva. Vi har riknat upp sex
stycken handlingssitt som vi fann hjélpte Fina Bolaget, och andra
foretag att bryta ny mark dven i mycket rigida strukturer och organ-
isationer genom att flytta fokus fran att undvika fel till att hitta nya
losningar.
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