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Forord fran VINNOVA

DE FLESTA FORETAG star infor betydande utmaningar vad géller innovation. De
produkter och tjanster som skapar dagens intdkter maste kontinuerligt ersittas
av nya och férbattrade erbjudanden till kunder. Férsprangen som finns i form av
kvalificerad arbetskraft och en stark marknadsposition dr i manga fall pa vig att
forsvinna. Denna férdndring sker i takt med att andra nationer véxer fram, inte
bara som effektiva varuproducenter, utan ocksa som nya kunskapscentrum till
foljd av radikalt 6kade satsningar pa utbildning och forskning.

Vad som inte alltid lyfts fram i litteraturen om innovation ar den genomgripande
forandring av ledarskap och management som kravs for att skapa battre organi-
satoriska forutsittningar for innovation. Lejonparten av litteraturen om innova-
tionsledning baseras fortfarande pa en traditionell syn pa hur foretag organiseras,
mats och styrs, trots det faktum att det 4r medarbetarnas kunskap och kreativitet

som dr den viktigaste strategiska resursen.

Om avsikten dr att avsevdrt starka innovationsférmagan i en organisation dr det
noédvandigt att beakta det 6kade beroendet av medarbetarnas kreativa formaga
som detta innebar och vara beredd att ifragasitta traditionella sdtt att leda och
organisera. Detta innebdr en forskjutning fran att sitta specifika mal, ge tydliga
direktiv och gora noggranna uppfoljningar till att peka ut évergripande rikt-
ningar, skapa férutsittningar for mer experimenterande och kunskapsbyggande,
samt att skapa motivation genom att erbjuda utmaningar och mer stimulerande

arbetsuppgifter.

Avsikten med denna bok dr att belysa och exemplifiera hur ledningsfragor har
betydelse for foretag och deras férmdga att vara innovativa. Baserat pa studier
som genomforts vid Google vill vi exemplifiera hur organisatoriska forutsatt-
ningar for innovation kan byggas in i ett foretag. Var férhoppning dr att kunna
inspirera andra foretag till att utveckla sina egna unika managementmodeller f6r
att understodja kreativitet och innovation.



En viktig del av VINNOVAs 6vergripande uppdrag dr att framja hallbar tillvaxt
genom att forbittra forutsittningarna for innovation. Detta uppdrag omfattar
stod till forskning och innovation, samt att verka for att de genererade resultaten
kommersialiseras och nyttiggérs. Mot denna bakgrund ar var férhoppning att

denna bok kan bli en byggsten i skapandet av ett mer innovativt ndringsliv.

Att bidra till att svenska foretag 6kar sin innovationsféormdga ar ocksd en central
komponent i IMITs arbete. Genom att identifiera nya innovationsutmaningar,
bedriva grianséverskridande och foretagsndra forskning, samt genomféra en rad

spridningsaktiviteter tar IMIT en aktiv roll i detta utvecklingsarbete.

Avslutningsvis vill vi frain VINNOVA och IMIT tacka alla som pa olika sitt bidragit
till att forverkliga den hér boken, men i synnerhet vill vi rikta ett varmt tack till

forfattaren och Google.

Stockholm i mars, 2014

Klara Adolphson  Enhetschef Arbetsorganisation och ledning:
Avdelning Produktion och Arbetsliv, VINNOVA

Mats Magnusson  Forestdndare, IMIT

Car] Ridder Programledare, VINNOVA



Forfattarens forord

FORETAG OCH ORGANISATIONER Verkar idag i en allt mer snabbf6randerlig varld pa
grund av en snabb teknisk utveckling, 6kad globalisering och en allt intensivare
konkurrens. I denna varld maste foretags sitt att leda och organisera sin verk-
samhet fordndras. Vissa forskare menar att vi behéver ett paradigmskifte inom
management: ett nytt management for informationssambhillet, eller som forsk-
ningsinstitutet SRI International i Silicon Valley kallar det, innovationssamhaillet. Det
nya paradigmet skiljer sig fran management f6r industrisamhallet vilket till stor
del baserades pa planering och kontroll och pa managementkoncept som utveck-
lades i bérjan och mitten av 1900-talet, da var vdrld sag annorlunda ut dn idag.

Managementinnovationer dr ett amne som fascinerat mig sedan bérjan av
1990-talet. Intresset foddes ndr jag insdg att forskare och praktiker inte har dgnat
managementinnovationer samma grad av uppmarksamhet som tekniska inno-
vationer. Detta trots att forskning visar att managementinnovationer har stor
betydelse for foretags och organisationers konkurrenskraft. Ar 1993 gjorde jag
darfor valet att specialisera mig inom just managementinnovationer i syfte att
6ka omvdrldens kunskap och forstaelse for denna typ av innovation. Parallellt
arbetade jag i ledande positioner i ndringslivet dir jag sjilv utvecklade nya sitt
att leda och organisera foretag. Det gav mig méjligheten att ocksa genom egen
erfarenhet uppleva vilket inflytande denna typ av innovation kan ha pa foretags

konkurrenskraft och marknadstillvaxt.

Pa 1990-talet studerade jag managementinnovationerna Total Quality Manage-
ment (TQM), Toyota Production System (TPS) och Lean Production (Lean). Inno-
vationerna hade redan da blivit uppmarksammade runt om i virlden pa grund
av Toyotas framgangar och Toyota hade blivit en férebild f6r manga féretag och
organisationer. Samtidigt med min egen forskning i Sverige pa kvalitets- och
produktivitetskoncept, pagick det dock en helt annan forskning i Silicon Valley,
varldens mecka for internet och internetbaserat entreprenérskap. En forskning

som inte alls fokuserade pa Toyotas managementmodell utan pa att forsta hur



vissa bolag lyckas att bibehalla sin konkurrenskraft i mycket snabbféranderliga

branscher.

Utan vetskap om forskningen i Silicon Valley, stéllde jag mig, ar 2006, fragan
om en mer kontinuerlig férmaga att skapa innovationer kraver en annan typ av
ledarskap och organisation, jimfort med management f6r en 6kad produktivitet
och kvalitet, som TQM, TPS och Lean Production dr mest kdnda for. Kan det vara
sa att det finns andra managementmodeller som &r lika ldimpade for en 6kad
innovationskraft som TQM, TPS och Lean Production ar f6r 6kad produktivitet
och kvalitet?

I samma veva borjade forskare, manga av dem varldsledande, med en ékad in-
tensitet att sprida budskapet att vart samhalle har dndrats sa mycket under de
sista decennierna att vart satt att leda och organisera foretag och organisationer
madste forandras genom ett paradigmskifte. Det nya sdttet att leda och organisera
foretag maste mojliggora att foretag och organisationer foérnyar sig snabbare och
ar kontinuerligt innovativa. I en snabbforanderlig varld dndras alltsa begreppet
innovation, fran att primart ha berdrt produkter och produktion, till att omfatta
hela organisationens formaga att kontinuerligt férnya sig for att ta tillvara moéjlig-

heter och undvika fillor i samband med omvarldens fordndringar.

Min avsikt med en bok om Googles modell och management i en snabbforander-
lig varld, ar att bidra till diskussionen om och utvecklingen av ndsta generations
ledarskap. Men syftet dr faktiskt mer framfusigt dn sa. Jag vill forse mina ldsare,
de som dr ledare, fackliga representanter eller politiker med ett anviandbart
managementkoncept far kontinuerlig innovation. Konceptet bygger dels pa tydliga
managementprinciper som en ledning medvetet kan anvanda sig av vid utform-
ning av en managementmodell f6r kontinuerlig innovation, dels pa konkreta
tillimpningar fér hur ledarskap, organisationsstruktur, rekrytering och sa vidare
kan utformas genom att himta std fran dessa principer och dirmed bidra till

kontinuerlig férnyelse av foretaget.



I boken beskriver jag fem generella steg i den férdndringsprocess som varje fore-
tag gar igenom vid planering och genomf6rande av en organisatorisk forandring.
Jag tror att en 6kad medvetenhet om vilka steg ett féretag normalt behover ta
vid en organisationsférandring kan leda till en snabbare och mer framgangsrik
forandringsprocess. Boken férmedlar ocksa konsulters erfarenheter av att skapa

en 6kad innovationsférmdga i foretag.

Boken dr primadrt baserad pa ledande forskares slutsatser fran studier av fram-
gangsrika foretag inom snabbféranderliga branscher samt pa en egen ettarig
studie av Google frdn insidan. Jag har ocksa anvant mig av slutsatser fran min
forskning om spridning av managementinnovationer, data fran intervjuer med
konsultbolag pa innovationsomradet samt eget arbete som radgivare till bolag dar

man onskade forbattra eller behalla sin férmaga att vara innovativa.

Slutligen vill jag tacka alla som har gjort denna bok mojlig. Tack till VINNOVA for
att de valde att finansiera mitt arbete med boken. Sverker Aldnge, min forskar-
kollega sedan 20 ar som jag arbetat med i fragor om managementinnovationer,
deltog i studien om Google och har fungerat som en stédjande diskussionspart-
ner. Jag vill ocksd tacka Lars Wiberg som har hjdlpt mig att skriva denna bok och

har bidragit med att utveckla vissa stycken.

I Silicon Valley riktar jag givetvis ett tack till Google och alla som stdllde upp

pa intervjuer och de som var sponsorer for projektet. Tack ocksa till Kathleen
Eisenhard pa Stanford University, AnnaLee Saxenian samt Henry Chesbrough pa
Berkeley University, Curt Carlson pa SRI International, Patrick Cook pa Parc Xerox,
Gabriel Baldinucci pa Singularity University och Gary Getz pd konsultbolaget Stra-
tegos Inc. som har delat med sig av sina tankar och erfarenheter inom omradet

innovation.
Stockholm i mars, 2014

Annika Steiber, PhD



"Affarerna finansierar verksamheten,
men affarerna ar inte kdrnan.

Karnan ar affarsidén att organisera
all varldens information... ochi ett
vidare perspektiv handlar det om att
vara en innovationsmotor.”



Varfor en bok om Google?

EN SOKNING pd ndthandeln Amazon i oktober 2013 pa namnet "Google” och det
engelska ordet "book”, resulterade i 6ver 20 ooo trdffar. Sa pa vilket sitt sticker
den har boken ut?

Svaret dr ganska enkelt. Fa bocker idag beskriver och diskuterar Google utifrdn
perspektivet managementmodell och innovationsférmaga. Vidare ar denna del av
boken baserad pa en unik forskningsstudie som varade under hela 2010, dir min
kollega och jag, som enda forskare i varlden, fick méjlighet att fran insidan ta del av
hur Google arbetar och hur deras managementmodell pa olika sitt stodjer Goog-
les innovationskraft. Foretaget hade dd under flera ar ansetts vara ett av varldens
mest innovativa bolag och dessutom réstats fram i olika index som en av virldens
basta arbetsplatser. Utifrdn sett verkade det alltsd som om foretaget framgangs-
rikt hade lyckats kombinera tvd, kan tyckas, ganska olika kompetenser: teknisk
skicklighet i datorvetenskap med vetenskapligt baserad kompetens vad géller
"humankapitalet”. Att ta del av denna managementmodell var mycket spinnande
och jag valde att aka till Silicon Valley mer eller mindre obetald f6r att pa ndra hall
studera féretaget narmare.,

Det var inte bara genom intervjuer som jag fick forstaelse for hur Google arbetar.
Jag fick dven intryck genom att observera foretagets kultur och dess medarbetare
ndr jag arbetade i deras kontorsmiljo, at pa deras restauranger, tillbringade tid pa
deras uteplatser med farggranna parasoll, eller tittade pa Googles anstillda som
spelade volleyboll pa foretagets volleybollbana och konditionstranade i foretagets
utomhussimbassiang.

De cirka trettio intervjuerna, pa dryga timmen vardera, samt alla observationer
under ndstan ett ars tid, resulterade i en mangd kvalitativ data. Jag valde att
kategorisera datan genom att anvinda en teknik dir man grupperar den utifran
samhorighet. Gruppering gjordes i flera omgangar till dess att jag fick en tydlig
bild av vad som, enligt de intervjuade, paverkar Googles innovationsférmaga.
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Bilden som tog form visade sig vara mer intressant dn vad jag hade férvantat mig.
Det var inte bara den 6kade forstdelsen for vad som driver Googles innovations-
férmaga som var intressant, utan dven den mycket sofistikerade och komplexa
managementmodell som Google utformat och som verkade vara baserad pa
principer som jag tidigare inte hade stott pa inom traditionell management- och
organisationslitteratur. Det senare gjorde att jag fick leta svar i annan forsknings-
litteratur, till exempel i komplexitets- och evolutionsteori samt kaosforskning.

Det finns givetvis andra personer dn min kollega och jag som har uppmérksam-
mat att Googles managementmodell ir unik. Bernhard Girard ir en av dem. Ar
2009 gav han ut en uppmarksammad bok om Google, The Coogle Way*2, dir han
skriver hur Google uppfunnit en ny revolutionerande managementmodell. Han
skriver vidare att Googles foretagsledning ser foretagsproblem utifran nya per-
spektiv vilket utgor en av grundbultarna i féretagets innovationsférmaga. Han
fann ocksa att Google anvander sig av social kontroll och av medarbetarnas inre
motivation som medel f6r innovation, nagot som ofta férsummas i traditionella
foretag. Enligt Girard har Google skapat en komplex managementmodell som inte
bara kan inspirera andra foretag utan som ocksa ar intressant att studera for alla
som dr intresserade av foretagsledning.

Jag vill dock ta tillfillet i akt att papeka att jag inte tror att andra foretag kan ko-
piera vad Google gor rakt av. Detta dr ocksa nagot som Girard framhaller i sin bok.
Men varje féretagsledning kan fundera pa vad inom Googles modell som &r lamp-

ligt att ta till sig, baserat pa de forutsittningar som galler i det egna foretaget.
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Inledning

DEN HAR BOKEN AR TANKT att skdnka inspiration till féretagsledningar, fackliga
organisationer och politiker sd att de i sin tur kan ge foretag bra forutsittningar
for langre och friskare liv i en allt mer snabbféridnderlig varld. Med ganska stor
sakerhet kdnner vi till huvudorsaken till att stora och beundrade foretag tappar
fart, for att till slut upphora att existera: de klarar inte lingre av att hinga med i
utvecklingen - som idag till stor del ar exponentiell snarare dn linjar. Fér manga
foretagsledare ar den strategiska fragan idag alltsd inte om de kan fordndra sina
processer och bli mer produktiva, utan i stallet hur de kontinuerligt kan innovera
sin affdrs- och managementmodell®, eller till och med spelreglerna fér bran-
schen. Ett foretags affdrs- och managementmodell i en snabbforanderlig varld

ar kanske konkurrenskraftig under nagra korta ar. Forut, i en mer statisk varld,
kunde en affirs- och managementmodell fungera i kanske tio ar eller mer=. Trots
detta dr det fa foretag idag som har interna forum dar managementinnovationer
kan utvecklas, medan de flesta har ndgon form av FoU-forum for tekniska innova-
tioner. En konsekvens av detta blir att minga foretag agerar reaktivt. De ifraga-
satter inte sin affdrs- och managementmodell forran externa krav, till exempel

nya marknads- eller dgarkrav, tvingar dem att gora det.

Boken syftar till att presentera och diskutera idéer, baserade pa min forskning av
framgangsrika foretag i snabbforanderliga branscher, for hur organisationer kan

skapa kontinuerlig innovationskraft utan att en stor kris goér sig géllande.

BOKENS STRUKTUR

Boken dr organiserad i tre delar:

Del 1 Managementprinciper for kontinuerlig innovation
Del 2 Googles modell f6r innovation

Del 3 Utveckla f6r kontinuerlig innovation

DEL 1 MANAGEMENTPRINCIPER FOR KONTINUERLIG INNOVATION

I Managementprinciper for kontinuerlig innovation férmedlar jag en bakgrund till mitt

12



budskap, faststéller ndgra viktiga definitioner och presenterar det monster av
managementprinciper som jag identifierat med stéd av andra forskares resultat

fran undersékningar av framgangsrika foretag i snabbféranderliga branscher.

Nar jag har tagit del av denna forskning har jag identifierat ett ménster av mana-
gementprinciper for kontinuerlig innovation. Detta ménster av principer presen-

terasidel 1.

DEL 2 GOOGLES MODELL FOR INNOVATION

I del 2 beskrivs Google. Det blir en ganska ingdende beskrivning, baserad pa en
ettarig studie av Google fran insidan. Underlaget dr insamlat genom intervjuer
som Sverker Alinge vid Chalmers tekniska hogskola och jag har gjort med ledande

foretradare for foretaget och fran observationer pa plats.

Jag avslutar del 2 med en redogérelse for Googles olika praktiska tillimpningar

och diskuterar om de verkar vara baserade pa de sex principerna.

DEL 3 UTVECKLA FOR KONTINUERLIG INNOVATION

Vilka slutsatser kan man dra av del 1 och del 27 Ar det bara nystartade féretag med
anknytning till IT-branschen som kan dra nytta av erfarenheterna fran Google
och den forskning jag hanvisar till? Eller kan dven traditionella industriféretag,
tjdnsteforetag som bank och forsakring eller kanske till och med vard, skola och
omsorg anvianda - atminstone vissa - insikter och erfarenheter fran Google for

att fornya sin verksamhet?

I del 3 diskuterar jag detta samt presenterar ett forslag pa ett nytt management-
koncept baserat pa sex managementprinciper samt tio praktiska tillimpningar.
Jag kommer ocksa att presentera fem olika steg som de flesta féretag och orga-
nisationer gar igenom i samband med en organisatorisk forandring samt ge
nagra praktiska rdd pa vigen. I del tre presenteras ocksa nigra policyinriktade rad

till myndigheter och politiskt ansvariga.
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En titt i backspegeln

”"Den som inte kan minnas sin historia ar
domd att upprepa den.” (George Santayana)

"Nar forandringstakten utanfor ar hogre an
innanfor da kan man ana slutet.”
(Jack Welch, chef for General Electric under 1990-talet)

DEN MODERNA MANNISKAN gjorde sin entré pa jorden fér 50 ooo ar sedan och blev
jordbrukare 40 ooo ar senare. Under storre delen av mansklighetens historia har
gemene man varit omedveten om pagdende férandringar i omvarlden. Férand-
ringstakten var sa 1ag att varje ny generation levde samma liv som sina férdldrar.
Idag dr situationen en annan - vara erfarenheter devalveras fortare for varje ar
som gar och de flesta vuxna upplever att férandringstakten i samhallet okar.
Manga foreteelser utvecklas exponentiellt och foljer en allt brantare S-kurva.
CO,-utsldppen, internetuppkopplingarna, mangden lagrad information, mobila
telefoner, lasplattor och datorer kopplade till internet och mycket annat utvecklas
pa detta sdtt. Hastigheten i omvarldsforandringarna accelererar och inget talar

for att accelerationen kommer att avta.

Aven foretagen och deras konkurrenssituation verkar i en annorlunda varld jam-
fort med for bara ndgra decennier sedan. Dd skyddades stora foretag av patent-
skydd och intrddesbarridrer av olika slag. Hog intern kompetens bidrog ocksa till
att dimpa konkurrensen. Sd dr det inte lingre. Kunskaper 4r tillgangliga foér de
flesta och kreativa foretag och foretagskluster upptacker nya sitt att tillfredsstalla

bade befintliga och nya behov.

14



Manga foretag har redan férsvunnit, andra genomfor det ena sparprogrammet
efter det andra och man arbetar med downsizing och outsourcing for att halla
sig kvar pd marknaden. Ju dldre foretagen dr, desto svarare verkar det vara att
anpassa verksamheten till forandringar i omvarldens. Manga foretag har alltsd
svarigheter till f6ljd av férdndringstakten - men inte alla. Det basta sittet att
hantera denna nya situation dr att vara tillréckligt bra pa att innovera.

LAR AV EVOLUTIONEN

De senaste hundra dren har véstvirlden férdndrats fran bondesamhélle med en
stor del av befolkningen pa landsbygden, till industrisambhaélle i titorter med stor
andel lagutbildad personal, och vidare till tjanstesamhalle och informations-
sambhadlle i allt storre stader ddr kraven pa medarbetares utbildning blir allt hégre.
Efterhand har foretagen utvecklat nya former av organisation och ledarskap, fran
den tayloristiska specialiseringen av férhdllandevis enkla arbetsuppgifter, till
krav pa mer kognitiv forstaelse for att hantera mer komplexa arbetsuppgifter och
att snabbt fatta egna beslut. Fram till slutet av nittiotalet klarade vi oss ganska
bra med stegvisa férandringar inom ramen for i stort sett samma tdnkande. Det
fanns férandringar i omvarlden dven da, men de var ganska beskedliga, jamfort

med vad vi nu star infor.

Idag, ochidn hégre grad i framtiden, krédvs ett annat tdnkande. Ett tinkande
inspirerat av biologin och av hur organismer anpassar sig till férandringar i sin
livsmilj6 - bade vad galler struktur och beteende. Evolutionen far helt enkelt bli
grunden i den nya tankemodellen. En ledande tdnkare inom detta omrdde, Stuart
Kauffman* sdger: "Vare sig det gdller organismer eller ekonomier sker anpass-
ningen enligt allmanna lagar som dr férvanansvart lika, oavsett vilka komplexa

system vi vdljer att granska.”

Evolutionen utvecklas genom dynamisk anpassning som kallas adaption. Nobel-
pristagaren Kenneth Arrows skriver: "Om man forstar hur anpassningen fungerar
ibiologiska system, och utvidgar denna forstdelse till en allman evolutionsteori,
sa kan den tillimpas pa manga komplexa system - inklusive arbetslivet”. Detta

alternativa sitt att tanka kallas systemtdnkande.

Vara foretag star idag infér utmaningar som dr av minst samma dignitet som nar
vii Sverige tog klivet fran jordbruks- till industrisamhalle f6r snart tvdhundra ar
sedan.
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GODA EXEMPEL

GM, Du Pont, 3M, Procter & Gamble, Toyota, Apple och Google dr exempel pd
foretag som av manga har ansetts vara forebilder vad giller nya, oortodoxa sitt
att leda och organisera en verksamhet for 6kad konkurrenskraft. Sedan bérjan av
attiotalet har en strid strém av litteratur givits ut om dessa livskraftiga foretags
framgangsrecept¢. Handelshogskolor, tekniska hogskolor, konsultféretag och
standardiserings- och branschorganisationer har tagit hand om forskares nya rén
och paketerat om dem till managementkoncept, utbildningsinsatser och férand-

ringsprocesser att anpassas till féretag i olika branscher.

Av flera skdl har insatserna kommit att bli som att 6sa ett sjunkande skepp med
en kaffekopp. Dels uppdateras foretagen med atgirder som forebilderna anvinde
sig av for ndgra ar sedan, men det som fungerade da, fungerar inte nédvandigt-
vis lika bra i den aktuella situationen da férandringstakten blivit annu hogre.
Dels har féretagsledare blivit uppmarksammade och bekriftade for de resultat
de skapat tidigare i sin karridr. De tenderar darfor att halla sig till erfarenheter
som tidigare skapat goda resultaten - dven om erfarenheterna kanske inte giller

langre. Féraldrade erfarenheter kan till och med vara dédsstoten for ett foretag.

LEDNING OCH ORGANISATION FORANDRAS FORTLOPANDE...

Nar grunden for ett samhadlles ekonomi forandras, da behover vi ocksa férandra
sittet att leda och organisera verksamheten. Det dr ldtt att inse. Trots detta har
managementinnovationer inte uppmadrksammats i samma grad som tekniska
innovationer. Det giller bade i affarslivet och bland innovationsforskare, Det ar
ganska markligt med tanke pa den stora betydelse som managementinnovationer
har haft for foretags konkurrensférmdga. De amerikanska storféretagen Du Pont
och General Motors (GM) inférde managementinnovationen multidivisionsformen
(M-formen) redan pa 1920-talet och den kom att bli ett féredéme for andra. Alfred
P Sloan, GM:s ddvarande vd, genomférde forst en kraftfull centralisering av en
spretig bukett av bilfabriker, darefter gav han dem stor sjilvstandighet som di-
visioner. Detta anses vara en orsak till att GM blev virldens stérsta féretag nagra
ar efter andra varldskriget. P4 nittiotalet skrev Peter Drucker att GM var virldens
mest framgangsrika foretag genom tiderna, man hade redovisat vinst sjuttio ar i
rad’. Du Pont var en liknande féretagsikon i en annan bransch.

...MEN SPRIDNINGEN GAR LANGSAMT

Forandringar i samhallet och den ekonomiska utvecklingen aktualiserar behov av
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nya satt att leda och organisera verksamheten - behovet av managementinnova-

tioner. De uppstar ofta hos nagot framsynt foretag, till exempel Du Pont och GM
pa sin tid. Men trots dessa foretags framgdngar spreds inte divisionaliseringen
till den stora massan av foretag pa Fortune 1000-listan i USA forran hela fyrtio ar
senare.

Detta dr ett par exempel av manga pa att managementinnovationer, trots stora
framgéngar, tar god tid pa sig att spridas till andra foretag. Ett annat exempel
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ar TQC eller Totalkvalitet, som baserades pa tankar om statistiska metoder for
kvalitetsstyrning under 1930- och 1950-talen. Konceptet, Total Quality Control,
introducerades 1951 av A.V. Feigenbaum och byggde pa principer for lag kostnad
och hog kvalitet samtidigt. Forst i slutet av attiotalet fick kvalitetsutvecklingen ett
ordentligt genombrott som TQM (Total Quality Management), bland annat med
stod av Malcolm Baldridge National Quality Award i USA och spridningen av ISO
900o0. Till Sverige kom Utmiirkelsen svensk kvalitet (USK) 1990 nir SIQ, Institutet for
kvalitetsutveckling, grundades. USK var var motsvarighet till Malcolm Baldridge
National Quality Award.

Annu ett exempel: Lean Production (Lean), introducerades 1988 av John Krafcik,
i Triumph of the Lean Production System, en artikel som byggde pa hans masterupp-
sats vid MIT Sloan School of Management. Den féljdes upp 1990 med boken The
Machine that Changed the World - The Story of Lean Production. Lean Production har nu,

tjugotre ar senare, fatt styrfart i svenska foretag.

Men det dr inte bara uppmarksamhet genom utmarkelser som férklarar varfor
TQM, Lean och andra managementkoncept sprids. Det beror ocksa pa att inno-
vationer inom management - vare sig det dr divisionalisering, TQM eller Lean -
formedlas pa ett sitt som gor innovationen majlig att diskutera och inféra i andra
foretag. Har spelar ofta forskare och konsulter en viktig roll. De identifierar och
tar hand om idéerna och paketerar om dem till "koncept” som de sdtter namn pa.
Dé blir idéerna hanterliga for praktiskt bruk och méjliga att diskutera och f6ra in
i den egna organisationen. Managementinnovationerna kan da spridas, men det
tar lang tid, ofta flera decennier.

GOOGLE — EN MANAGEMENTMODELL FOR EN SNABBFORANDERLIG VARLD?

Google kan vara dagens motsvarighet till CM pa 1920-talet och Toyota pa 1980-
och go-talen vad giller managementinnovation. Google grundades 1998 av tvad
studenter vid Stanford University. Fjorton ar senare var Google ett av virldens
hogst varderade varumarken for femte dret i rad, enligt Brand Finance Global 500.
Samma ar hade foretaget en omsittning pa so miljarder dollar och nistan 11 mil-
jarder dollar i bruttovinst. I dag anses Google vara ett av varldens mest innovativa

foretag.

Parallellt, och oberoende av Googles framvaxt, studerade flera ledande forskare
foretag i snabbféranderliga branscher i hopp om att identifiera framgangsfakto-
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rer for langsiktig konkurrenskraft i osdker, volatil miljé. Det finns ett ménster i
deras slutsatser - ett monster som utgors av sex managementprinciper. Principerna

beskrivs i forsta delen av denna bok: Managementprinciper for kontinuerlig innovation.

I min studie av Google, 6ver vad som driver innovation inom féretaget, fann jag
att Googles managementmodell 6verensstimmer vil med dessa sex manage-
mentprinciper for kontinuerlig innovation. Det blev en aha-upplevelse och den

viktigaste anledningen till denna boks tillkomst.

I dag saknas ett managementkoncept for kontinuerlig innovation i en snabb-
foranderlig virld. Men min studie av Google visar att foretaget har byggt upp en
mycket framgangsrik verksamhet med hjilp av en managementmodell som tar
tillvara de principer for langsiktig konkurrenskraft som forskarna har identifierat.
Googles managementmodell skulle ddrfér kunna inspirera andra féretags- och
organisationers ledningar som funderar 6ver hur de ska utveckla verksamheten

for langsiktigt uthallig framgang.

SAMMANFATTNING

Managementinnovationer utvecklas parallellt med tekniska innovationer. Ofta
uppstar managementinnovationer inom ett féretag, inspirerade av bade egna
idéer och av inspiration utifrdn. Fér att innovationen ska komma andra foretag
till del, behovs nidgon form av paketering sa att kunskaper och erfarenheter av
managementinnovationen kan goras tillgédngliga dven fér andra féretag. Det dr
oftast forskare och konsulter eller foretagen sjdlva som tar sig an att paketera
det nya som ett managementkoncept. Det tar ofta lang tid att utveckla en mana-
gementinnovation inom ett visst bolag, speciellt om den berér storre delen av
foretaget och dess verksamhet. Sedan tar det ytterligare tid att sprida den som ett
managementkoncept sa att andra foretag kan ta dem till sig och anvinda sig av
dem. Spridningen kan ga fortare, om det finns stéd av samma slag som Malcolm

Baldrige National Quality Award.

Idag saknas ett managementkoncept for management fér kontinuerlig innova-
tion. Google verkar ha byggt upp en mycket framgdngsrik verksamhet med en
managementmodell, som tar tillvara de principer for langsiktig konkurrenskraft
som forskare har identifierat. Darfér kan erfarenheter fran Google komma till
anvandning i andra féretag pa liknande sitt som GM:s och Toyotas modeller
gjorde pa sin tid.
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Avsnittet handlar om forandringar i
omvarlden, varfor de kommer oftare, ar
mer kraftfulla och blir allt svarare att
forutse. Och det handlar om vad foretag
har gjort och gor for att ta tillvara
madjligheter och undvika hot i dessa
accelererande forandringar.



VIssA FORANDRINGAR dr resultat av teknikskiften. En etablerad teknik byts ut
mot ndgot nytt. Anga ersattes av explosionsmotorer och elektricitet, elektricitet
vidareutvecklades mot elektronik, telefon med sladd i viggen blev mobiltelefoni
och tidningar och bocker pa papper levereras idag som digitala filer pa lasplatta.
Forandringarna paverkar ocksa manniskors sitt att leva - dven den som dr hem-
ma med sitt sjuka barn forvantas vara tillganglig pa telefon och e-post. Somliga
upplever mer stress, andra storre frihet, men de flesta upplever bade och, som en

konsekvens av de forandringar som f6ljer i innovationers spar.

Ndr nagot nytt uppkommer, en produkt, en teknisk 16sning eller sociala normer,
startar utvecklingen ganska beskedligt. Nar fler ansluter sig till det nya accelere-
rar utvecklingskurvan for att till slut plana ut. Man brukar beskriva férloppet gra-
fiskt som en sa kallad S-kurva. Vid en ny foreteelse startar en ny utvecklingskurva.
Overgangen fran en teknikkurva till en annan dr ett uttryck for fornyelse. Det kall-
las har fasovergdng. Ndr en fasovergang intraffar skapas majligheter for de foretag

som klarar av att innovera. Fér dem som inte kan hdnga med borjar utférslopan.

Forskare som studerat sadana forlopp® kan berdtta att ju fler som snabbt ansluter
sig till den nya tekniken, desto brantare blir spridningskurvan. De kan ocksa
berdtta att ju storre mangfald i exempelvis dlder och kulturell sdrart bland dem
som ansluter sig, desto kraftfullare blir fornyelsen och desto tidigare intraffar
ndsta fasévergang. Dagens mobiler med pekskarm, WiFi-uppkoppling, kamera
och streamad musik har inte mycket gemensamt med de mobiltelefoner som

lanserades fér ndgra decennier sedan.

Takten i omvarldens férandringar accelererar. Det beror pa att allt fler individer
och féretag ansluter sig till utvecklingsférlopp pa allt kortare tid och att mangfal-
den i olika avseenden dr mycket stor bland dem som ansluter sig. Det innebdr att
S-kurvorna blir brantare och att livscykeln for tekniska 16sningar och nya produk-
ter blir allt kortare. Darfor kravs av allt fler foretag att de kan hantera kontinuerlig
innovation, dir snabbhet och skalbarhet har stor betydelse.

Kontinuerlig innovation

Innovation ar ett mer omfattande begrepp dn det som bedrivs pa ett foretags
avdelning fér Forskning och Utveckling, FoU. Innovationer berér alla delar av

ett foretag. Organisationen for ekonomiskt samarbete och utveckling (OECD)
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beskriver fyra aspekter av innovation': produkt-, process-, marknadsférings- och

organisatoriska innovationer.

Ett féretag dr innovativt nar det har formaga att férnya sin affars- och manage-
mentmodell samt utveckla och implementera nya produkter som moter uttalade
och outtalade kundbehov. En kund kan vara ett foretag eller en individ. Men dven
medarbetare, dgare, leverantorer och samhaillet dr intressenter som foretagets

framgang ar beroende av.

Ett innovativt foretag lyckas dock inte alltid med alla innovationer. Den som
aldrig misslyckas tar inga risker, vilket kan vara ett tecken pa begransad innova-
tionsférmdga. A andra sidan kan formégan att lira av misstag vara ett tecken pa

god innovationsférmaga.

Kontinuerlig innovation kraver helhetssyn pa ledning och organisation. Man ska
skapa forutsattningar for ett innovativt klimat och samspel mellan manniskor.
Om man vill 6ka innovationsférmagan i féretag och andra organisationer behdver
man Oka forstaelsen for hur alla inslag i innovationsprocessen kan bringas att

samverka inom ramen for ett foretagssystem for kontinuerlig innovation.

Nar takten pa omvarldens forandringar accelererar ékar behovet av kontinuerlig

innovation.

Systemeffekter — vi vet inte exakt vad som hander

De flesta har nagon gang suttit tillsammans med kolleger och samtalat om ett
problem som ingen av kollegerna har en 16sning pa till en bérjan. Sa plotsligt fods
en idé. Den kanske inte &r sdrskilt bra men den stimulerar till en annan idé - som
inte heller &r tillrackligt bra. Till slut hittar man en l6sning. Ingen kan férklara

varifran den slutliga idén kom.

Innovation &r en systemeffekt - en produkt av ett komplext samspel mellan
individer och andra bestandsdelar inom ett system, till exempel inom ett foretag,
en region eller ett land. Nar det giller foretag anvander jag i denna bok begreppet

foretagssystem.

Hur olika bestdndsdelar av till exempel ett féretagssystem samspelar kan man
inte forutsiga exakt. Man maste prova sig fram och ldra. Nar helhetens egenska-
per dr mer dn summan av delarnas egenskaper da vet man dock att systemeftek-

ter har uppkommit.
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Framtidens féretagsmodell — en paradox

Ndr en teori siger ett, och sunda férnuftet baserat pa erfarenheter sdger nagot
annat, da uppstar en paradox.

For att uppratthalla och helst forbattra lonsamheten i ett foretag mdste man an-
tingen sdnka kostnader och/eller skapa nya intikter. Produktivitet dr ett matt pa
det man far ut av satsade resurser*. Budgetdisciplin, kostnadskontroll och stindig
vaksambhet for att uppticka och eliminera onédiga kostnader ar karnverksam-
heter i den dagliga produktionen av varor och tjanster. Och f6r att vara med pa
banan dven i framtiden, maste man utveckla nya produkter och tjanster som ger

nya intdkter.

Erfarenheten och det sunda férnuftet siger att det kan vara mycket svart att
kombinera dessa bada uppdrag; en effektiv produktion och samtidigt kontinuer-
ligt skapande av nya viarden och av nya intdktsstrémmar i form av innovationer.
Det dr svart att bade halla hart i varje kostnadskrona och samtidigt driva fram-
tidsorienterade experiment, som kriver resurser utan att man sikert vet om
resultatet kan skapa nya virden. Men verkligheten ger ett annat besked. Inno-
vativa foretag sasom 3M, Procter & Gamble, Apple och Google har lyckats att gora
detta svara, som till och med nagra anser vara omoéjligt. De har lyckats férena
olika former av logik - som stordrift och flexibilitet, effektiv kontroll och indivi-
duell frihet, fokus pa dagens verksamhet och engagemang for framtiden. Cenom
sin formdga att kombinera dessa "oférenliga” former av logik skapar de forutsitt-

ningar for bade produktivitet och innovation.

Men ndr erfarenheten hos féretagsledare leder till en slutsats och externa exem-
pel sdger nagot annat, da féredrar de flesta dnda att lita till den egna erfarenhe-
ten. "Forced to choose between getting what we want and maintaining second
order constancy, we may choose not to get what we want”, konstaterade Chris
Argyris® for manga ar sedan.

Forskning om kontinuerlig innovation séker inte bara svar pa fragan hur man
innoverar kontinuerligt. Man s6ker ocksa svar pa hur man gor det parallellt med
att driva och vidareutveckla den dagliga verksamheten (produktionen).
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Managementinnovationer och innovationsférméaga

Ett foretags innovationsférmaga kan till stor del férklaras av hur foretaget leds

och organiseras snarare dn av foretagets tekniska skicklighets. Nedan belyses dar-
fér managementinnovationers betydelse fér innovationsférmagan. Ddrefter féljer
en beskrivning av de sex managementprinciper som stédjer och skapar férutsatt-

ningar fér kontinuerlig innovation.

Oavsett hur kreativa medarbetare ett foretag har sa kommer det knappast att
resultera i ndgra innovationer om inte miljon i féretaget stodjer dessa kreativa
medarbetare och innovation i allmdnhet. Managementinnovationer ar darfor,
precis som teknisk kompetens, viktiga for att fa fram innovationer. Henry Fords
l6pande band var en managementinnovation, den stimulerade en rad tekniska
innovationer. Femtio dr senare revolutionerade halvledartekniken inte bara den
tekniska utvecklingen, den drev ocksd fram managementinnovationer, bade i

foretag och i samhallets institutioner.

Managementinnovationer och tekniska innovationer samverkar alltsa dynamiskt.
De paverkar varandra émsesidigt och effekten blir stérre om man arbetar med
dem parallellt &n om man héller den ena konstant och gor insatser inom den

andra.

Forskare har ocksa funnit att ett foretags bendgenhet att ta till sig innovationer

utifran paverkas av hur verksamhetens organisation och ledning ar beskaffad.

Sattet att leda och organisera verksamheten paverkar alltsa bade den interna
innovationsférmdgan och bendgenheten att vara 6ppen och kunna ta till sig
innovationer utifran. Darfér dr managementinnovationer betydelsefulla for
foretagets innovationsformaga och en forutsattning for foretagets langsiktigt

uthalliga framgang.

Foretagssystemets betydelse for innovationsférmagan

Ett system dr en samling bestandsdelar med vissa egenskaper, dir det mellan
bestdndsdelarna och mellan bestdndsdelarnas egenskaper rader vissa samband.
Ett foretagssystem har organisatoriska bestandsdelar, de paverkar varandra 6m-
sesidigt och bygger upp systemets egenskaper. Om besluten fattas centralt eller

decentraliserat, om normer tillater misstag eller om ”allt ska vara ratt fran bor-
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jan”, om stamningen ar formell eller informell, om information flyter fritt och ar
tillgdnglig for alla som behover den i sitt arbete eller dr férbehallen nagra fa, om
ledare ger order eller coachar, om samverkan mellan individer och enheter upp-
muntras eller om det dr intern konkurrens som géller. Och sd vidare. Alla sidana

egenskaper inom en organisation bygger tillsammans upp foretagssystemet.

Det finns relativt lite forskning om foretagssystemets betydelse f6r innovations-
férmagan. Forskningen som finns dr i huvudsak inriktad pa process/projektniva,
pd individens betydelse eller enskilda bestandsdelar som foretagskultur eller
ledarskap®, som har studerats var for sig. Darfor ar kunskaperna om de olika
bestandsdelarna i systemet och deras effekt pa foretagets innovationsformaga
oftast isolerade frdn varandra. Var och en av dessa studier har haft som mal att
oka kunskaperna inom ett avgriansat delomrdade, det vill sdga vilken betydelse
egenskaperna av en viss organisatorisk bestandsdel har f6r innovationsformagan.
Det gor det svart att sammanfatta deras betydelse f6r innovationsformdgan nér
alla dessa bestandsdelar samverkar och férstarker varandra till positiva eller nega-
tiva systemeffekter. Det finns alltsa ett behov av att analysera foretagssystem och
dess formadga i sin helhet att stédja ett foretags innovationskraft. Systemet har
storre betydelse for innovation 4n summan av de enskilda bestdndsdelarnas bety-
delse var for sig. Helhetsgreppet gor rittvisa at innovationsférmagans organiska
natur. I del 2 i den hir boken framgar det hur Googles organisatoriska bestands-

delar samverkar dynamiskt for att ta tillvara och utveckla innovationsférmdgan.

De sex managementprinciperna

Har foljer en beskrivning av de managementprinciper som karaktdriserar fram-
gangsrika foretag i snabbforanderliga branscher. Tillsammans bygger de upp
férmagan att langsiktigt och uthdlligt bade leverera kvalitet och produktivitet i
den dagliga produktionen samtidig som de stimulerar till en kontinuerlig innova-

tionskraft. De sex principerna ar:

1. Dynamisk kapabilitet

2. Fornyelseinriktad organisation

3. Individen i centrum

4. Bade-och-organisation

5. Oppenhet och nitverkande med omvarlden

6. Systemansats
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Dynamisk kapabilitet: Foretagets férmaga att kdnna av och beskriva hot och méj-
ligheter, ta tillvara méjligheterna samt uppratthalla och omgruppera foretagets
resurser, om det visar sig vara nodvandigt.

Fornyelseinriktade organisationer: Foretag som vintar med insatser till dess att
problem uppstar ar for sent ute. I stillet for brandkarsutryckningar nir behoven
ger sig till kinna, behévs kontinuerlig fornyelse av verksamheten med utgangs-
punkt i en helhetssyn.

Individen i centrum: En grundldggande princip bakom ett foretag med kontinu-
erlig innovationsférmaga dr att foretaget har individen i centrum och frigér den
inneboende innovationskraft som finns hos varje individ. Principen bygger i sin
tur pa en tro att médnniskor vill vara kreativa” och att féretaget maste ge dem en
milj6 dar de kan vara detta.

Bdde-och-organisation: Kontinuerlig innovation ska foérena tva skilda former av
organisationslogik i samma verksamhet. Den dagliga produktionen som fungerar
bast med traditionellt planering- och kontrolltinkande och innovationen som
kraver mer frihet, flexibilitet och mer 6ppenhet fér experiment. En bade-och-
organisation ska klara av att hantera och ta tillvara energin i motsittningarna

mellan dessa bada former av logik.

Oppenhet och ndtverkande med omvirlden: Foretag kan vara mer eller mindre
oppna for att interagera med omvarlden. Om man beskriver féretaget som ett
system sa har ett slutet system tydliga granser mot omvarlden. Ett 6ppet system
har genomtrangliga granser och ett fortlépande utbyte av information med sin
omvarld. For att 6verleva pa lang sikt maste foretag utvecklas till mer 6ppna,
natverkande system.

Systemansats skiljer sig fran det traditionella, linjara arbetssittet i huvudsak pa
tva sitt. Dels utgdr man ifrdn en helhetssyn pa "systemet”. Systemet har ett antal
bestdndsdelar som paverkar varandra 6msesidigt. Denna 6dmsesidiga och dyna-
miska paverkan bidrar till att hela systemet utvecklar nya egenskaper som kan
vara svara att forutse. Med en systemansats ir man medveten om att dessa nya
egenskaper bade kan vara positiva och negativa. Det stdller krav pd ytterligare dt-

garder, till exempel for att minska effekten av ovintade negativa systemeffekter.

Dessa sex managementprinciper kan betraktas som grundprinciper pa vilka det

faktiska foretagssystemet (eller managementmodellen), for kontinuerlig innova-
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tion ska vila. Nedan foljer en mer ingdende beskrivning f6r den som dr intres-
serad av att bdttre forsta teorierna runt varje princip. Om du som ldsare inte vill

fordjupa dig i detta, gar det bra att ga vidare direkt till ndsta avsnitt, pa sid 46.

DYNAMISK KAPABILITET

Foretag maste utvecklas for att 6verleva. Penroses!® tillvixtteori fran 1959 blev
fundamentet till det vi kan kalla resursbaserad teori. Den forklarar att ett foretags
konkurrensfordelar bygger pa att man har tillging till ett antal specifika resurser
eller sa kallade kdrnkompetenser®. Senare upptdckte man att dessa kirnkompe-
tenser kunde bli hinder for foretagets langsiktiga konkurrensférmaga nir om-
varldens forandringar accelererar och virdet av kirnkompetensen devalveras. Det
finns alltsa en risk att det som varit drivkraft for tillvixt och utveckling med tiden
kan 6verga till att bli bromsklossar for nytankandez.

Om féretagets virdeskapande resurser ska behdlla sitt virde maste verksam-
heten vara isolerad fran férdndringar i omvarlden. For nagra decennier sedan
fanns monopol, licenser, stordriftsfordelar och statliga regleringar som hindrade
konkurrenter fran att ta sig in pd en marknad*. Manga sadana hinder ar nu borta
och darfor ar det svarare for foretag att vara langsiktigt konkurrenskraftiga med

samma uppsattning kdrnkompetenser. Det behévs ett mer dynamiskt koncept.

Foretag som lyckas pa den globala marknaden reagerar i tid, har en snabb och
flexibel produktutveckling och klarar av att omgruppera interna och externa
resurser. Denna killa till konkurrensférdelar kallas av forskare, exempelvis av
Teece, Pisano och Shuen?, for dynamisk kapabilitet och definieras av dem som
"foretagets formaga att integrera, utveckla och omdisponera interna och externa

kompetenser f6r att méta snabbt féranderliga miljer.”

Dynamisk kapabilitet &r med andra ord en férmaga att l6pande férnya sin upp-
fattning och férstaelse om omvirlden och snabbt anpassa foretaget for att méta
nya utmaningar. Dynamisk refererar till férdndringarna i omvarlden. Kapabilitet x
ett samlingsbegrepp for kompetens, styrka, snabbhet och andra egenskaper som
tillsammans skapar dugligheten att ta tillvara de méjligheter som finns i varje
férandring. Har star kapabilitet for ledningens férmdga att integrera, utveckla,
och allokera om interna och externa kompetenser och resurser for att anpassa sig
till och skapa nya viarden i en féranderlig omvarld.
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Dynamisk kapabilitet dr ett foretags orientering for fortlopande integration, om-
organisation och férnyelse av resurser och kompetenser, for att kunna méta for-
indringar i omvarlden och bibehalla, eller anpassa, befintliga konkurrensfordelar
och utveckla nya. Dynamisk kapabilitet dr alltsa ett "karaktirsdrag” i foretagets

olika processer och ett inldrt och stabilt ménster i kollektiva handlingar.

Foretag skiljer sig at vad galler den dynamiska kapabiliteten genom hur de
uttalar, eller underforstatt betonar, den strategiska betydelsen av fordndringar i
framtiden. Foretag som &r férandringsbendgna och vars ledning har accepterat
att praxis kommer att férandras kontinuerligt, kommer sannolikt att fa bittre
utdelning av exempelvis utbildnings- och utvecklingsinsatser, dn foretag dar led-
ningen har en mer konservativ instillning till framtiden. De férindringsbenigna

anpassar sig mer effektivt och tar tillvara ny kunskap och nya erfarenheter.

Foretags dynamiska kapabilitet bor skilja sig at mellan féretag som verkar i mil-
joer dar kraft och frekvens i férandringarna dr olika. Den dynamiska kapabiliteten
blir alltsa desto mer betydelsefull ju mer snabbférianderlig bransch féretaget ver-
kar i. Beroende pa marknadens féranderlighet utvecklas den dynamiska kapabi-
liteten fran att vara detaljerad och analytisk med stabila processer och forutsag-
bara resultat till enkla, experimentella och osdkra processer med oforutsigbara
resultat?4. Dynamisk kapabilitet bygger pa tre fardigheter®:

« att kdnna av och gestalta hot och méjligheter
« att ta tillvara moéjligheterna

« att upprdtthalla konkurrenskraften genom att stirka, kombinera, skydda
och, om det visar sig vara nodvandigt, allokera om foretagets materiella och

immateriella tillgangar.

Dynamisk kapabilitet ska genomsyra hela organisationen. Den binder ihop
ledningens skicklighet att ta hand om mojligheter, hantera hot och kombinera
och omgruppera egna och gemensamma resurser med andra speciella tillgangar.
Det ger mojligheter att méta nya kundbehov och bibehdlla och forstéarka foreta-
gets utvecklingsformdga. Darigenom skapas ocksa langsiktiga virden for kunder,
medarbetare och investerare, For att uppratthélla dynamisk kapabilitet kravs
entreprendrskap® i ledningen. Ledningen behéver uppfatta problem och trender,
styra och styra om resurser och fordndra organisatoriska strukturer och system sa

att de kan utveckla tekniska mojligheter med utgangspunkt i kundernas behov.

28



FORNYELSEINRIKTADE ORGANISATIONER

Foretag som dr verksamma i snabbt féranderliga miljoer behover klara av att kon-
tinuerligt, fortlopande férnya organisationen®. Det rdcker inte med att genom-
fora forandringar vid behov, som sprangvisa omorganisationer; verksamheten

maste befinna sig i en standigt pagidende f6randrings- och foérnyelseprocess.

Grénslandet mellan ordning och kaos

Foretag far inte vara alltfor lasta i “ordning och reda”, men inte heller alltfér
kaotiska. Fornyelse dger rum i granslandet mellan ordning och kaos?®. Begreppet
fornyelseinriktade organisationer omfattar det komplexa, okontrollerbara, oférut-
sdgbara men dndd anpassningsbara tillstdnd - sjdlvorganisering - som uppstar
ndr det finns en viss struktur, som inte ir sa stel att fordndringen hindras. Om
alla vet vilket malet dr, men fardplanen dr ganska vag, kan méanniskor var for sig
men ocksa tillsammans bestimma hur de ska handla med hénsyn till det som
rakar intraffa. Det dr sjdlvorganisering. I en centralstyrd verksamhet dar ledning-
en i detalj angivit hur manniskor ska handla, uppstar problem om verkligheten

inte uppfor sig enligt ledningens beslutsunderlag.

Ett kritiskt beslut f6r ledningen ar alltsa att bestimma vad som ska fastliggas
och vad som ska lamnas &ppet f6r medarbetare att sjdlvstindigt laga efter lige.

Uttrycket grinslandet mellan ordning och kaos intymmer tva mojligheter:

1. Frihet att improvisera inom foretaget. Chefer och medarbetare anviander sig av ett
fatal tydliga mal, prioriteringar och tumregler f6r verksamheten, man upptacker
och uppfinner nya vigar, samtidigt som man konsekvent lyckas leverera produk-
ter i tid, med god kvalitet och inom ramen for budget. Denna planerade improvi-

sation bygger pa tre férutsattningar:

« Enldrande kultur dir medarbetare och ledare f6rvintas anpassa sig nar vill-
koren dndras.

+ Endelvis strukturerad organisation diar man har kontroll pa viktiga leveran-
ser, tider och prioriteringar, men ldmnar 6ppet for hur resten av arbetet skall

utforas.

+ Andamadlsenlig formell och informell samt intern och extern kommunikation
av realtidsinformation som dr lattillganglig f6r var och en som behéver den,

ndr man behover den.

29



2. Strévan efter samverkan mellan affarsenheter i foretaget for att ta tillvara synergi-
effekter.

Tidsaxeltdnkande

I en fornyelseinriktad organisation behdver man beakta olika tidshorisonter
samtidigt®: historia, nutid och framtid. Att samtidigt vara medveten om hela
tidsaxeln utan att 13sa sig vid en av tidshorisonterna ar en formaga som ar viktig

for fornyelseinriktade organisationer. Tidsaxeltdnkande har tvd perspektiv:

 Entillbakablickande granskning av tidigare erfarenheter, erfarenhetsatervin-
ning, for att aktivera sidant som kan tas tillvara som varde f6r framtiden.

« Experiment for att soka sig fram pa olika vagar att till rimlig kostnad skaffa
anvandbara kunskaper och ge underlag for strategisk flexibilitet. Att beskriva

manga alternativa vagar och ge forutsattningar for larande &r viktigt.

Medveten anpassning i tiden

Medveten anpassning i tiden innebdr att en foérdndring i foretaget triggas igang
av att en viss tid har forflutit snarare dn av en viss hindelse. Utmaningen for
foretagsledare dr att vdlja en viss forandringsrytm och att orkestrera skiften sa-

som mellan en produktgeneration till en annan.

Tre olika ledarroller

I en fornyelseinriktad organisation finns det minst tre olika ledarroller>, Den f6rsta
galler affdrsenheten. Strategen for affdrsenheten maste kunna hantera innovation
och produktion parallellt. Den andra rollen géller synkronisering pd mellannivd, dar
man kontinuerligt behover allokera om bland olika affarer for att ta vara pa nya
affarsméjligheter. Den tredje rollen, hogst upp i organisationen, ska se den stora

bilden och sammanstlla, besluta, och formedla mdl och inriktningar for foretaget.

INDIVIDEN | CENTRUM

En grundliggande princip i féretag med kontinuerlig innovationsformaga ar att
de tror pa att frigra den inneboende innovationskraften hos medarbetarna®, vilket i sin tur
bygger pa tron att individer vill vara kreativa. Innovationer f6ds ur en passion
och drivs primadrt av en inre individuell motivation. Darfér dr det viktigt att lata
medarbetare gora sidant de brinner fér och hitta andra medarbetare med samma
passion. Det dr ocksa viktigt att forstd vad som motiverar den enskilde medarbe-

taren.

I den innovativa organisationen finns tillrickliga och &ndamalsenliga strukturer
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sd att man undviker kaos och ger tillrackligt mycket frihet och flexibilitet for att
stédja innovation och férnyelse. Brown & Eisenhardts talar om semistrukturella
organisationer och Gary Hamel* talar om naturliga hierarkier till skillnad fran formellt
faststdllda hierarkier. Hamel betonar ocksa vikten av sma team for att sikra
snabbhet i utvecklingen. Det finns ofta en intern marknad foér nya idéer, dar idé-
er, kapital, och talanger med liknande passion och intressen kan motas. Foretaget
bor vara organiserat som ett flodsystem med fritt flodes” som flyter fram snabbare
an ett fullt av hinder och biflden. Foretaget har enkla och fokuserade strukturer
och rutiner, dar det dr nédvandigt eller meningsfullt, samtidigt som man stravar
efter att ge manniskor frihet att fatta egna beslut och ta egna initiativ.

Foretagsledningen har stor betydelse fér medarbetares engagemang for innova-
tions®. Innovationer kan uppsta var som helst i féretaget men de kan inte 6ver-
leva utan engagemang och stéd fran ledningen¥. Ett foretag med férmdga till
kontinuerlig innovation har en ledning som betonar vikten av innovation och
foérnyelse hos medarbetare med utmanande visioner och affarsidéer. For de flesta
manniskor dr medvetenheten om att man med sitt arbete bidrar till ett "hogre
ddlare syfte”, till att i ndgon mening gora varlden béttre, en killa till personlig
stimulans och 6kat engagemang. Hamel* trycker pa vikten av att foretag tar ett
tydligt ansvar for samhaille och milj6, da detta skapar en méjlighet f6r en mer
uthdllig affirsmodell. Detta skulle i sin tur skapa ett mer ddelt syfte for foretaget

och dirmed kunna engagera medarbetarna i hogre grad.

Innovativa foretag har ofta en gemensam och stark vision# som ar vitaliserande,
attraktiv, realistisk och trovérdig sa att varje medarbetare dr motiverad och kan
anvianda visionen som en ledstjiarna i sitt dagliga arbete. I det innovativa foreta-
get finner man ocksa att ledningen tilldter en hogre grad av sjilvstandighet. Man
delegerar och anvander mjukare former av kontroll, sisom varderingar, tumregler
och kollegiala bedémningar. Vissa forskare menar att vi star infér en férand-

ring av tinkandet nér det géller kontroll* och maste ga mot mjukare former av
kontrollmekanismer. Delegering férekommer ocksa for foretagets strategiska
riktning. De som befinner sig nira problemet eller méjligheten har ofta den basta
kunskapen om hur problemet ska bemadstras eller hur méjligheten ska tas till
vara. For att medarbetare ska kunna fatta bra beslut behéver de ha tillgang till
relevant information. Darfor kravs mer omfattande “transparens” och mindre

hemlighetsmakeri d4n som tidigare varit vanligt.
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Det finns ett tydligt samband mellan hur man leder och behandlar medarbetarna
d ena sidan och verksamhetens prestationer 3 den andra. Sambandet &r positivt
och sjilvforstarkande 6ver tid+. Manniskorna ar den viktigaste tillgdngen i var
nuvarande ekonomi. Vissa foretagsledare, till exempel Richard Branson pa Virgin,
havdar att medarbetarna ar viktigare dn kunderna - néjda medarbetare ger ofta
nojda kunder. Att frigéra den kraft som finns i varje manniska kréaver ledarskap
med speciella kvaliteter. Ett inspirerande och stodjande ledarskap stimulerar
utvecklingen av hogpresterande, val fungerande team. Chefer férmedlar visio-
ner och motiverar prioriteringar men limnar valet av hur arbetet ska utforas till
medarbetarna sjilva. Chefer leder genom att komma 6verens med medarbetaren
om vilka mal som ska uppnas. Ledare for innovativa grupper har visat sig vara
bade kreativa och disciplinerade#, de kan acceptera osdkerhet och risk och han-
terar misslyckanden konstruktivt. De visar ocksa passion och entusiasm. Dessa
ledare dr nyfikna och villiga att aktivt soka efter nya idéer, bade internt i foretaget
och externt. De har ocksa mod att stoppa projekt som inte uppfyller férvintning-
arna, de attraherar innovatorer och &r skickliga att bygga framgdngsrika team.
De ar 6dmjuka, de stddjer, belonar, involverar, betonar teamwork, kommunicerar
och motiverar. Slutligen har de en bredd i erfarenheter och ett tekniskt djup i sin

kompetens.

Till sist, i de innovativa féretagen* betonas fortroende och 6ppenhet internt, de
skapar utmaning och medverkan av medarbetare, de stddjer och ger utrymme fér
nya idéer, tillater konflikt och debatt i sakfragor, accepterar risktagande och ger
medarbetarna stor frihet att sjdlva vélja hur uppdrag ska losas. Allt detta ir egen-

skaper som ska forstdrkas av foretagskulturen.

En grundldggande princip for att ett féretag ska lyckas med kontinuerlig innova-
tion dr alltsa att man tror pa, och kan frigora, den innovationskraft som finns hos
medarbetare. Principen hdmtar st6d fran flera bestdndsdelar i féretagssystemet,

sasom kultur, ledarskap och organisationsstruktur.

BADE-OCH-ORGANISATION — ATT BALANSERA PRODUKTION OCH INNOVATION

Ett dominerande problem hos manga foretag ar att verksamheten inte dr till-
rackligt innovativ. Men om vi vaxlar spar och later foretagen bli riktigt duktiga
pd innovationer, parallellt med att framstdende tillverkare tappar greppet om
sin skicklighet att tillverka, da har vi forflyttat oss ur askan i elden. Féretagen
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behover klara av att bade driva och utveckla den dagliga verksamheten, parallellt
med att driva ett kontinuerligt innovationsarbete. Langlivade féretag klarar bada
utmaningarna. En ambidexter person &r lika skicklig med vinster som med hoger
hand. Det engelska uttrycket f6r bade-och-organisationen ar ocksa en "ambidex-

trous organization”+.

Ett foretags formaga att skapa forutsittningar for en langsiktigt framgangsrik
verksamhet bygger alltsa pa att man ar skicklig pa bade produktion och innova-

tion. Det finns exempel pa olika modeller for att klara denna utmaning.

Vissa bedémare anser att de bada uppdragen, produktion och innovation, maste
bedrivas atskilda fran varandra, sa kallade mainstream och newstream ska hallas isar,
medan andra anser att mainstream och newstream maste hallas inom samma

organisation.

Allt fler affarsmiljoer utvecklas mot snabb féranderlighet och oforutsdgbarhet,
darfor kan det vara klokt att sitta sig in i férutsattningarna for att fa produk-
tion och innovation att samexistera vid sidan av varandra. Accelerationen i
férandringstakten externt medfor att snabbhet blir allt viktigare, darfor behover
outsourcing och interna forskningslabb férmodligen kombineras med den tredje

modellen: att engagera samtliga medarbetare for innovationer.

Ledande innovationsforetag understodjer, forvantar sig och belénar innovationer
oavsett varifran initiativ och idéer kommer. Man ser fordelar i att koppla orga-
nisatoriskt larande och kunskapande till produkter, processer, teknik och den
dagliga produktionen. Dessa foretag ser innovationer bade som en mekanism

att utveckla ny kunskap och konkurrensfordelar och att stimulera fortlépande

toérbattringar i produktionen.

Det finns argument for att foretag ska klara av att samtidigt leda verksamheten
bade i mainstream, som genererar intdkter, och i newstream som ska generera
framtidens intdkter. Foretag behover innovativa stravanden som motverkar de
konserverande krafter som alltid bromsar férnyelse. Darfor ska chefer medve-
tet arbeta fér bade-och-organisationer. Da klarar man effektiv produktion och
fortlopande forbattringar, samtidigt som man driver experiment och genomfor
toérnyelse. Detta kraver dock bade-och-chefer som kan hantera produktion och

innovation parallellt och utveckla féretagskulturen till en bade-och-organisation.
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Det har visat sig vara svart att férverkliga dessa ambitioner i praktiken, i synner-
het i samband med teknikskiften. Det finns olika orsaker till att chefer, med erfa-
renheter av att driva en effektiv produktionsverksamhet baserad pa gamla spel-
regler, har svart att dndra instdllning. En sadan orsak &r trogheten (pa engelska
inertia) som foljer med historisk framgdng och inarbetade vanemonster. Det finns
foretag som tidigare har "gjort allt ratt”, som lyssnat pd sina viktigaste kunder
och fokuserat pd sina viktigaste verksamhets- och teknikomrdden. Dessa féretag
kan raka illa ut nar hotet kommer fran ny teknik eller fran en 6kande efterfragan
fran kundgrupper som tidigare varit perifera, samtidigt som det dr svart att férut-
sdga marknadspotentialen for nagot som dr i sin linda. Detta dr kinnetecknen pa

att man star infor en stor fasovergang+.

Nar ett foretag eller en hel bransch moter en stor fasévergang maste man ofta
borja fran scratch for att finna 16sningar pa det stora, viktiga problemet och hur
man ska tillfredsstdlla nya behov. For att kunna borja pa nytt mdste man avsta
fran att bygga pa foretagets kinda lésningar och man behéover rekrytera perso-
ner till ledningen som representerar ett nytt sitt att tdnka. Det kan hidnda att
detta gar att hantera inom kdrnverksamheten eller genom en 16sare koppling till
mainstream-verksamheten. Ibland mdste man acceptera faktum och inse att den
traditionella marknaden haller pa att férsvinna och att man maste “kill one of

one’s darlings”.

Det finns flera exempel pa att det faktiskt dr mojligt med bade-och-, bade effektiv
produktion och kontinuerlig innovation, sasom Google, Apple, och 3M. Det finns
dven 6vertygande bevis for att bide-och-organisationer lyckas mycket bra. Men
for att klara av att hantera denna strategiska tudelning kravs att ledning och
chefer utvecklar sitt sitt att tinka inom ramen for systemtankande. Foretagsled-
ning och 6vriga chefer maste tydligt visa vad som menas med bade-och- genom
en pagaende dialog med bdda sidorna internt#. Ledningen spelar alltsa en viktig

roll fér att lansera bade-och-tinkande i hela foretaget.

Forskningen runt bade-och-organisationen ar ganska ny sa det kravs mer forsk-
ning for att ge en grundligare forstaelse. Men om foretagets uppdrag, vare sig
man kallar det vision, affarsidé eller strategisk intention, och foéretagsledningen
motiverar att produktion och innovation ska leva parallellt, dd finns ju stod for
bade-och- i hela foretaget. D3 finns den gemensamma inriktningen. Medlemmar
iledningsgruppen och chefer i féretaget bor dd ha samstammiga uppfattningar
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om strategin och strategin ska vara konsekvent och 6ppet férmedlad. Nér detta ar
pa plats finns forutsdttningar for att ta tillvara energin i en mangfald av motstri-

diga uppfattningar inom foretaget.

For att sakerstdlla foretagets langsiktiga 6verlevnad maste med andra ord orga-
nisationen stddja bade den 1opande produktionen och innovationer, tva parallella
uppdrag inom samma féretag. Den accelererande takten i omvarldens férand-
ringar gor att argumenten for att driva de bada uppdragen i samma organisation

vdger tungt, dven om mdnga vittnar om att det kan vara svart.

OPPENHET OCH NATVERKANDE MED OMVARLDEN

"Firms that fail to exploit... external R&D may
be at a severe competitive disadvantage.”

(Rosenburg and Steinmueller)®

Innovationsforskare dr i dag eniga om att foretag behover ha externa kontakter

och erfarenhetsutbyte som forutsittning for kontinuerlig innovation.

Ett foretag kan vara mer eller mindre 6ppet for utbyte av information, produk-
ter och fér samarbete med sin omgivning. Om man beskriver féretaget som ett
system sa har ett slutet system tydliga granser mot omvdrlden. Ett 6ppet system
har genomtrangliga grianser och ett fortlopande utbyte av information med sin

omvarld.

Inom det slutna foretaget viljer man oftast att inrikta sina atgirder mot kost-
nadsmassan. Vissa foretag har héllit sig kvar pa marknaden under manga ar med
hjilp av nya sparprogram, men successiva nya sparbeting leder till slut till att
kvaliteten pa foretagets leveranser forsamras och man har hamnat i en utférs-

backe.

Oppna system har genomkomliga grinser och vidareutvecklas genom emergenss.
Ett foretag maste vara ett 6ppet system om det ska 6verleva pa lang sikt. I det
6ppna systemet soker man sig utdt for att finna innovationer som kan bidra till

intaktsmassan.

I 6ppna system ska chefer och medarbetare koppla upp sig mot foretagets omgiv-
ning. Nar den tekniska utvecklingen dr snabb och konkurrensen dr intensiv beho-

ver foretag i 6kande omfattning anvinda sig av dessa lankar for att komplettera

35



egna resurser och egen kompetens. Men utvecklingen &r snabb och konkurrensen
ar hard och det kan bli svart for foretaget att hanga med inom alla relevanta om-
raden. Natverk och allianser med kunder, leverantérer, startup-foretag, univer-
sitet, statliga organisationer och i vissa fall till och med konkurrenter, kan vara

nyckelresurser for féretagets innovationer.

Foretagsledning och styrelse bor ta stillning till om féretagets innovationsforma-
ga ar tillracklig och om en 6kad 6ppenhet mot omvarlden kan starka férmagan.
Hur kan man dra nytta av ny teknik, externa nitverk och andra resurser for att

vidareutveckla foretagets férmdga till forandring, fornyelse och innovation?

Oppenhet och nitverkande med omvirlden hamnade pa ledares agenda nar
begreppet Oppen innovation eller pa engelska Open Innovation, lanserades ar 2003 av
Henry Chesbroughs. Det finns enligt Chesbrough flera skal till att féretag behéver
bli mer 6ppna. For det forsta finns det nu kraftfulla vigar att komma runt tradi-
tionella begransningar och dra nytta av externa idéer. For det andra finns inte alla
smarta manniskor inom det egna foretaget, de ar utspridda i manga olika foretag
och institutioner. For det tredje blir innovationer som uppkommer mellan olika
kunskapsomraden, discipliner och organisationer allt vanligare. For det fjarde blir
“time to market” allt kortare - dven produkternas livscykel blir kortare. Darfor
maste foretagen forkorta tiden for produktutveckling. Att bli battre pa att kdnna
av och ta in idéer utifran och integrera dessa i den egna utvecklingsprocessen ger
stod for detta. Men man behover ifrdgasitta ett antal traditionella trossatser om

man ska lyckas 6ka 6ppenheten. Se tabell 1:1.

EN SYSTEMANSATS

Vissa forskares betonar att foretag mdste ga fran ett processperspektiv mot ett
systemperspektiv for att forsta hur foretagets innovationsférmaga fungerar och
med den férstdelsen som grund genomfora initiativ for att vidareutveckla denna
férmaga. Systemtdnkande ér alltsd en vag till att battre forsta vad man bér géra

for att utveckla innovationsformagan.

Ett system &r en samling bestandsdelar med vissa egenskaper dir det mellan
bestandsdelarna och mellan deras egenskaper rader vissa sambands. Ett foretag
kan betraktas som ett system med olika bestdndsdelar (se figur 1:1) ddr exempel
pa bestandsdelarna kan vara vision/affdrsidé, styrelse och foretagsledning, dagligt

ledarskap, féretagskultur, medarbetare, organisationsstruktur, system for uppfolj-
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TABELL 1:1. PRINCIPER FOR SLUTEN OCH OPPEN INNOVATION®*

ning, befordran och uppmuntran, system fér lirande, 6ppenhet och nitverkande
med omvarlden samt varumarke och kommunikation.

For att beskriva skillnaden mellan tvd foretagssystem ska vi titta pa f6ljande
fiktiva exempel vars enda syfte ar att klargéra skillnaden mellan tvd system med
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FIGUR 1:1. EN ORGANISATION VISUALISERAT SOM ETT FORETAGSSYSTEM
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olika huvuduppdrag. Det ena systemet kallar vi fér produktivitetsforetaget och det

andra for innovationsforetaget.

I bada alternativen finns tva inslag i verksamhetens uppdrag: produktivitet och

innovation. Produktivitetsféretaget maste givetvis skéta sin forbattrings- och

fornyelseverksamhet och Innovationsforetaget maste 16pande varda sin l6nsam-

het, bland annat fér att finansiera sina innovationer. Skillnaden mellan foretags-

typerna giller dess huvudfokus och vad som &r gillande rambetingelserss.
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Beskrivningen ar 6verdriven for att kunna férmedla en idé om hur huvuduppdra-
get och systemet runt detta uppdrag paverkar sdvil medarbetarnas beteende som
foretagets fokus och resultat. Foéretagstyperna beskrivs i anslutning till foretags-
systemets bestandsdelar (figur 1:1).

De bida foretagssystemens kirna dr deras sd kallade uppdrag. Under manga ar
har produktivitetsforetagets uppdrag varit inriktade pa produktivitet. Det har
formulerats pa olika sitt, som vision eller affarsidé, och har gestaltats genom
trimmade kostnader och sdkrad kvalitet. I det innovativa foretagets uppdrag bor

"produktivitet” ersittas med “kontinuerlig innovation”.

Foretagskulturen, normer och varderingar har inslag som dr gemensamma for hela
foretaget, men ocksa inslag som skiljer sig at mellan olika delar i féretaget pa
grund av vilken typ av arbete som utférs. Kunskaperna om hur man formar och
utvecklar en organisationskultur dr oftast begrdansade i produktivitetsforetaget.
I innovationsforetaget ska diremot varje chef standigt vara medveten om hur
han eller hon péaverkar kulturen eftersom kulturen blir ett viktigt styrverktyg i

innovationsforetaget.

Det dagliga ledarskapet i produktivitetsforetaget ar inriktat pa att styra och kontrol-
lera. I innovationsféretagets foretagssystem handlar det om att coacha och stodja
medarbetares sjdlvstindighet, deras vilja och formaga att samverka och deras
initiativ och kreativitet f6r forbattring och fornyelse.

I produktivitetsféretaget talar man om medarbetarna som féretagets resurs, men
stravar efter f6ljsamhet, att medarbetarna ska folja processer och minimera
variationer genom att f6lja instruktioner, helt enkelt "gora som de dr tillsagda”.
I innovationsforetagen dr medarbetarna foretagets viktigaste resurs. Ledningen
stimulerar medarbetares individuella sjilvstandighet och deras samverkan sins-
emellan for att bidra till foretagets uppdrag med egna initiativ.

Nar det géller organisationsstruktur, hur man férdelar arbetsuppgifter och mandat
och hur olika enheter relaterar till varandra, soker produktivitetsforetaget en
logiskt sammanhingande modell som ger underlag f6r “ordning och reda”. Inno-
vationsforetaget har en annan inriktning. Har soker man en dynamisk balans
som, a ena sidan, ger stdd och en nagorlunda tydlig 6verblick 6ver hur olika delar
hinger ihop men, a andra sidan, ger stor frihet f6r medarbetares egna beslut och

initiativ genom flexibilitet och sjdlvorganisering.
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For system for uppfdljning, befordran och uppmuntran i produktivitetsforetaget ar HR
en underhdllsfunktion f6r humankapitalet som ses som en resurs. I innovations-
foretaget ligger ansvaret f6r underhall och utveckling av medarbetare pé deras
chefer. HR dr en strategisk funktion med ansvar f6r rekrytering, ledarskaps-
utveckling och personlig utveckling av medarbetare. Inriktningen av nyckeltal
skiljer sig mellan produktivitetsféretaget, som har inriktning pa leveranstid och
kostnader, och innovationsforetaget dar inriktningen géller snabbhet och innova-

tionsformaga.

Vad betraffar system for ldrande hor faltropet "Det ska vara ritt fran borjan!” hemma
i produktivitetsforetaget, men inte i innovationsforetaget. I produktivitetsfére-
taget ska man undvika misstag och nar de intraffar ar det frestande att f6rsoka
délja dem. I produktivitetsféretaget stravar man efter att undvika risker. I innova-
tionsforetaget “gor man inte om ett misstag, man gor standigt nya” - helt enligt
kommissarie Clouseau, den fiktiva karaktaren i Rosa Pantern-filmerna. Man tar
gdarna kalkylerade risker men om risktagandet inte blir en framgang maste man
kunna absorbera kostnadens. Erfarenhetsatervinning dr viktig. I innovationsfo-
retaget bedrivs den systematiskt. I produktivitetsféretaget lyfter man girna fram
positiva erfarenheter och forséker délja de negativa. I innovationsforetaget tar

man tillvara det som hinder och bygger upp en aktiv erfarenhetsbank.

Nar det kommer till dppenhet och nitverkande med omvarlden har produktivitets-
foretaget traditionellt stravat efter att integrera vertikalt for att kunna sinka
sina kostnader. Man har anvént sig av outsourcing ocksa i en stravan efter mer
fordelaktig kostnadsutveckling. Innovationsféretaget har en stravan att f6lja med
i minst samma takt som omvdrlden férdndras. Dar 4r man mer inriktad mot
intdktsstyrning genom att soka nya former av kundnytta som kan tillfredsstdllas

pa ett kvalificerat sitt genom nya produktions- och affarsmodeller.

Aven nar det kommer till varumdrke och kommunikation ser det olika ut f6r de tva
foretagstyperna. Varumadrket dr ju en symbol for foretaget, en arketyp som bygger
upp foérvintningar inte bara pa foretagets produkter utan ocksa pa hur ledning
och medarbetare upptrader. Varumadrket dr ett begrepp som dr mycket vidare dn
logotypen, till exempel de karaktdristiska loggorna for Apple och Google (som var
vérldens tva hogst viarderade varumdarken 2012). Innovationsféretagets kom-
munikationssystem dr oppet for att ta till sig information och kunskaper fran

omvarlden, men ocksa &ppet och medvetet om det man férmedlar om den egna
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verksamheten som dr inriktat mot nytdnkande och éverraskningar. Produkti-
vitetsforetagets varumadrke ska vara barare av kvalitet och palitlighet. Allt kan
naturligtvis inte vara tillgangligt for alla, darfor kravs medveten formgivning av
kommunikationssystemet sd att motiverade hemligheter férblir hemligheter.

Slutligen, for att behalla och vidareutveckla sin innovationsférmaga maste fore-
tagsledare forstd att formdgan till kontinuerlig innovation skapas ur ett komplext
system av omsesidigt paverkande bestandsdelar. Detta system paverkas i sin tur av
vilket sa kallat évergripande uppdrag foretaget viljer.

I den har férsta delen av boken presenteras sex grundliggande management-
principer som jag identifierat da jag studerat resultatet av andras forskning pa
framgéangsrika foretag i snabbféranderliga branscher. Vidare presenteras en bild
over ett foretag och dess managementmodell sasom ett foretagssystem bestaende
av tio 6msesidigt beroende bestdndsdelar. I del 2 presenteras Googlemodellen mer
idetal;.

Under sina forsta snart sexton ar har Google lyckats skapa och behdlla en mycket
framgangsrik managementmodell f6r kontinuerlig innovation. Innovationer som
sokmotorn Google Search, AdWords, Cmail, Youtube, Android, Google+ och snart
Google Glass dr samtliga del av Googles utbud idag. Vissa av dessa har radikalt
férandrat logiken i hela branscher och i sann Schumpetersk anda lett till "creative
destruction”®.
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Googles modell
for innovation

Har foljer en beskrivning av Google

och deras managementmodaell.
Beskrivningen ar baserad pa en ettarig
studie av Google och fokuserade pa vad
som driver Googles innovationsformaga,
idag och pa langre sikt.



Inledning

INNOVATIVA OCH FRAMGANGSRIKA foretag tenderar att tappa sin innovativa for-
mdga efterhand nér nya regler och rutiner, avsedda att effektivisera den dagliga
verksamheten, ligger krokben for féretagets formaga att férnya sin verksamhet.
For att sdkerstdlla langsiktigt uthallig framgang behover foretag utveckla sdtt att

halla liv i férmagan till kontinuerlig férnyelse.

Google har lyckats med konststycket att bade viaxa mycket fort och bibehalla sin
innovationskraft. Och det ror sig inte bara om gradvisa forbattringar - flera av
foretagets innovationer dr banbrytande och har dndrat forutsittningarna for hela
branscher, till exempel AdWords som radikalt har fordndrat reklambranschen,

Youtube som férdndrat tv-branschen, och Android som férandrat mobiltelefonin.

Hur det hela boérjade

Det finns en forhistoria med tre grenar: universitetsvirlden - speciellt Stanford
University, IT-branschen - i huvudsak i Silicon Valley och den amerikanska

staten>.

I mitten av nittiotalet tog Hector Garcia-Molina och Terry Winograd vid Stan-
ford Integrated Digital Library ett initiativ till ett forskningsprojekt “to develop
enabling technologies for an integrated ‘virtual’ library to provide an array of new
services and uniform access to networked information collections” (The Stanford
Digital Libraries Group, 1995). Flera privata foretag var engagerade i projektet som
finansierades av National Science Foundation tillsammans med Defense Advan-
ced Research Projects Agency (DARPA) och bidrag fran fem andra statliga organi-
sationer. Stanford hade varit framgangsrikt som plantskola fér manga nya foretag
inom IT-sektorn. Aven de professorer, som sd smaningom skulle engagera sig
inom Google, hade tidigare varit aktiva ndr nya foretag startades. I den hir miljon
kom idéerna, som med tiden skulle ta gestalt inom Google, att gro. De formulera-
des i en konferensartikel och utvecklades till en fungerande prototyp®.

Googles grundare, Larry Page och Sergey Brin, traffades vid Stanford University
1995. Brin tog sin masterexamen i datorvetenskap samma ar och fick finansiellt
stod fran National Science Foundation. Page anstdlldes aret efter som assistent

i ett projekt pa Stanford Digital Library, ett engagemang som var tankt att ge
honom underlag f6r en doktorsavhandling. Page uppmanades av sin handledare,
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Terry Winograd, att utforska de matematiska egenskaperna for internet och
forsta den underliggande ldnkstrukturen i form av en stor graf. Projektet kallades
BackRub och drevs pa Stanfords servrar i mer dn ett ar. BackRub var tillgdngligt
internt for studenter, ldrare och andra anstallda pa universitetet. Universitetet
sokte patent, men projektet tog upp sa mycket datorkapacitet att man inte kunde
ha det kvar.

1997 dndrade Page och Brin namn pa BackRub till Google, som betecknar ett
mycket stort tal. Namnet skulle symbolisera ambitionen att organisera all varl-
dens information och gora den littillganglig och anvandbar fér alla. Professor
Jeffrey Ullman var Brins handledare och specialist inom omradet stora databa-
ser. Han forsokte finna ytterligare finansiering till projektet genom den interna
Stanfordorganisationen CIFE, men forumet av industriella radgivare (trettio stora

foretag fran hela varlden) trodde inte pa idén®.

Efter nagra forsiktiga insatser med finansiering fran olika kallor gick Andy Bech-
tolsheim, grundare till Sun Microsystems och chef inom Cisco, in med 100 000
dollar. En annan tidig affarsingel var Ram Shiram med erfarenheter fran Amazon
och Netscape. Shiram presenterade Page och Brin {6r InfoSeek, Yahoo, Alta Vista
och Excite. Efter denna presentationsrunda upptackte Shiram att nagot verk-

ligt banbrytande holl pa att vixa fram. Han bidrog med ytterligare finansiering,
hjélpte Page och Brin att registrera sitt bolag och blev sjilv medlem i styrelsen.
Ytterligare en affdrsingel var Jeff Bezos, Amazons grundare, som 1998 investerade

250 ooo dollar i Google Inc.

1998 registrerades bolaget Google Inc. och, som traditionen bjuder i denna del av
vérlden, hyrde Page och Brin in sig i en vdns garage, dir man ocksa anstallde sin

forsta medarbetare, en studiekamrat fran Stanford.

Med goda rad i ryggen fran sina forsta affarsanglar tog Page och Brin kontakt
med tva riskkapitalbolag i Silicon Valley. 1999 fick de in 25 miljoner dollar fran
dessa bada féretag. Foretagen bidrog med lika stora andelar, vilket var ovanligt pa
den hér tiden®.

De bada riskkapitalisterna blev radgivare at Page och Brin. De paverkade grund-
arna att bade anstilla en professionell vd och att utveckla ett ledningssystem,
Objective and Key Result (OKR). OKR-systemet innebar att mal och strategier effektivt
kopplades ihop frdn hogsta ledning till enskilda individer genom hela foretaget.
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Redan vid borsintroduktionen (aug 2004) markerade grundarna att Google inte
var ett "vanligt” foretag. I avsiktsforklaringen till blivande aktiedgare (IPO-letter),
skrev de:

”As a private company, we have concentrated on the long term, and this has served us
well. As a public company, we will do the same. In our opinion, outside pressures too
often tempt companies to sacrifice long term opportunities to meet quarterly market
expectations. Sometimes this pressure has caused companies to manipulate financial
results in order to make their quarter. In Warren Buffett’s words, ‘We won't 'smooth’
quarterly or annual results: If earnings figures are lumpy when they reach headquarters,
they will be lumpy when they reach you’. If opportunities arise that might cause us to
sacrifice short-term results but are in the best long- term interest of our shareholders,
we will take those opportunities. We will have the fortitude to do this. We would request
that our shareholders take the long term view.”

Primdara drivkrafter bakom Googles innovationskraft

De tva viktigaste drivkrafterna for kontinuerlig innovation inom Google dr, enligt
dem sjilva, fdretagskulturen och individerna®.

Kulturen, foretagets gemensamma normer och viarderingar stimulerar till inno-
vation. Det sker genom gemensamma férvantningar, generositet och 6ppenhet
kolleger emellan och en strdvan att avligsna hinder f6r innovation. Om nagon
tycker att en idé dr bra eller intressant kan man arbeta vidare med den tills det ar
mojligt att beddma om idén kan géra nytta for kunder eller medarbetare.

Medarbetarna beskrivs som kreativa, smarta och angeldgna att engagera sig i
innovationer. Den starka kulturen i kombination med intelligenta, generdsa och
engagerade kolleger utvecklar en stark drivkraft, som far ytterligare energi genom
stodjande struktur och processer.

Kulturen stodjer dven fortlopande forbattringar av befintliga produkter och
processer. Forvantan pa stindig férnyelse och forbattring skapar dynamik. Ett
exempel pa detta dr Googles aterkommande inventering och genomgang av pro-
jektportféljen som gav upphov till att Youtube, Android och Google TV adderades
till sokmotorn. Ett annat exempel dr den regelbundet aterkommande horisontella
planeringen med utgdngspunkt i y0-20-10-regeln. Sjuttio procent av tiden liggs
pa kirnverksambheten, tjugo procent pa projekt som dr relaterade till kdrnverk-
samheten och tio procent liggs pa projekt som inte behover ha med kdrnverk-
sambheten att gora.
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En konsekvens av att kulturen och de enskilda medarbetarna ar de viktigaste
drivkrafterna fér innovation inom Google dr att deras personalavdelning, People
Operation, har fitt en strategisk roll. Den skiljer sig fran den traditionella
“underhallsfunktionen” som det ofta blir fragan om i andra féretag. People Ope-
ration stédjer organisationen att frigéra medarbetarnas kreativa potential. Det
sker inte bara genom att utveckla olika instrument for att hitta och vilja "ratt”
personer. Man utvecklar ocksa organisationsstrukturen, prestations-, kompen-
sations- och incitamentsystem samt system for lirande som ger medarbetarna
stod att forverkliga bade foretagets och sina egna mal. For att underlitta fornyelse
haller man dessutom nyanstallda ingenjoérers arbetsbeskrivning flexibel i sex
madnader. Man forvantar sig ocksa att medarbetarna ska byta befattning med en

frekvens av 18-36 manader.

Hur bygger Google sin innovationsformaga?

Googles innovativa f6rmaga, tillsammans med mycket kraftig tillvaxt, kan inte
forklaras med ndgon eller nagra enstaka delar, dven om foretagskulturen och

individerna pekades ut som extra viktiga i intervjuerna.

Google har utvecklat en vl integrerad managementmodell, dir de olika bestands-
delarna samverkar och stodjer varandra for att tillsammans skapa en miljé som
understddjer vikten av innovation®. Foretagskulturen fungerar som en medveten
grund, en sjdl, i allt som féretaget gor - fran rekrytering, ledarskap och kompen-
sationssystem till uppbyggnad av varumarke och stddjande strukturer och pro-

cesser.

Nedan foljer en beskrivning av Googles managementmodell och dess olika
bestandsdelar. Grundarna spelade en viktig roll i uppbyggnaden av denna
managementmodell fdr kontinuerlig innovation, sa 1at oss borja med att titta narmare pa

grundarnas och féretagsledningens roll.

Grundarnas och foretagsledningens roll

Manga foretag formulerar visioner och affarsidéer. Inte sillan kommer de att an-
vandas som féretagets slogan - nagot som ska lata bra, men som kan tolkas av var
och en efter tycke och smak. I mdnga fall minns inte medarbetarna, eller cheferna

for den delen, visionens lydelse eller affdrsidén i dess detaljer.

Pa Google tar man tillvara potentialen i visionen och affarsidén pa ett helt annat
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sdtt. Visionen och affarsidén ar stindigt ndrvarande, den lever i den dagliga verk-
sambheten. Ledning och chefer arbetar medvetet och konsekvent med att formedla
affarsidén sa att alla dels ska uppfatta den pa samma satt, dels ska kunna
anvanda den som underlag for sjalvstindiga beslut. Den enskilda medarbetaren
ska ha forstaelse for hur hans eller hennes arbetsuppgifter ar relaterade till fére-
tagets affarsidé. Detta ar grunden till att medarbetare inom Google kan fa stort
mandat att fatta beslut pa egen hand, jamfort med medarbetare i féretag som
inte har skapat en sadan forstaelse bland sina medarbetare.

Vision, affarsidé och varderingar faststalls av grundarna

Larry Page och Sergey Brin spelar bada betydelsefulla roller i att skapa miljon som
driver fram innovationer inom Google. Redan fran borjan satte de upp tva pri-
madra mal: dels att organisera all information i varlden sd att den blir tillganglig
och kan anvdndas av alla, dels att bygga upp vérldens basta foretag att arbeta i.

Ar 1997, nir de bada var studenter p Stanford, uttalade de vad som skulle komma
att bli utgangspunkten for deras filosofi genom att kommentera nagra av bris-
terna i datidens sékmotorer som levererade alltfér manga matchningar med
undermalig kvalitet. Page och Brin menade att de hade byggt en storskalig sok-
motor som klarade av att hantera manga av bristerna som de befintliga syste-
men var behdftade med. Vidare uppvisade grundarna en stark tilltro till en mer
langsiktig inriktning for foretaget genom sin avsiktsforklaring i samband med att
bolaget introducerades pa bérsen 2004. I avsiktsforklaringen redovisades Googles
langsiktiga inriktning och langsiktighetens mojliga konsekvenser i ett kort per-
spektiv. Hir motiverade man ocksa varfér medarbetare skulle ha ritt att anvanda
tjugo procent av sin tid for egna initiativ vid sidan av sina ordinarie arbetsupp-
gifter. Man meddelade ocksa att grundarna, tillsammans med den nye vd:n Eric
Schmidt, skulle dela pa ledarskapet i Google.

Det var alltsa tydligt redan frdn borjan att grundarna inte planerade att bygga ett
bolag baserat pa traditionellt tdnkande. En forutsittning for att skapa denna
foretagsmiljo var att vara selektiv i valet av medarbetare. Varje persons virde-
grund och erfarenhet betonades sirskilt och granskades av grundarna person-
ligen under de tva forsta &ren. Ar 2010 var Larry Page fortfarande engagerad i

rekryteringsarbetet.

For att kunna skapa sin unika milj6 ville grundarna undvika import av vad de an-
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sag vara daliga vanor fran andra foretag. Darfor rekryterades manga nya medar-
betare de forsta dren direkt fran universitet, och inte de med foretagserfarenhet.
Med tiden har detta fordndrats. Men man ar fortfarande man om att nya medar-
betare inte ska ha hunnit bli alltfor specialiserade. Man scker hellre individer med

stor potential, an individer med manga ars erfarenhet inom ett specifikt omrade.

For att bibehalla kulturen som skapades under de forsta aren inrittade man 2005
en befattning med titeln Chief Cultural Officer. Syftet var att bade understryka
kulturens betydelse men ocksd att halla fast vid och vidareutveckla Googles unika

foretagskultur.

En engagerad och konsekvent styrelse och féretagsledning

Crundarna dr aktiva i verksamheten och de flesta i ledningen har funnits med i

flera ar. Det har stor betydelse for foretagskulturen som paverkar allt Google gor.

Genom att engagera den bade tekniskt och affarsmassigt mycket kompetenta Eric
Schmidt som vd ar 2001, och dela pa ledarskapet tillsammans med honom i ett
triumvirat, fick Page och Brin utrymme att fokusera pa sidant som de ansag skul-
le krdva deras tid och engagemang. Grundarna blev sa kallade presidents och Eric
Schmidt vd. Tillsammans med utvalda senior vice presidents utgor de tre i toppen en
ledningsgrupp som traffas varje mandag och tisdag for att diskutera drenden som

ar viktiga och aktuella for foretaget.

Att grundarna dr aktivt engagerade i foretaget, men inte tog en vd-post initialt,
gav dem méijlighet att dgna sig at langsiktiga projekt. De fungerar ocksa som
motkraft till dem som helt uppslukas av dagsaktuella problem. Page och Brin
kan istéllet driva pa utvecklingen av framvdxande omraden. En av de intervjuade
uttryckte vikten av detta tydligt: "Jag tror att om man ska virdera nagot nyttien
verksamhet med 30 ooo manniskor och en miljard dollar i omsattning, kommer
man alltid att misslyckas. Det dr en friga om momentum, eller hur? Du kan inte
jobba mot momentum. Enda sdttet att lyckas dr att ha en annan lika stark kraft
... det dr ett fysikaliskt problem, eller hur? En kraft med samma styrka som en
miljard-dollar-organisation. Om ett tag drar 99 vagnar, vilken kraft kan férandra
riktningen pa denna kraft? Men om man tar de bdda grundarna sa dr de en hép-
nadsvickande motkraft. Och jag tror att deras position dr bra och att det ar vad de
forsoker gora. De vill vara den ddr motkraften.”

Crundarna stimulerar och utmanar ingenjérer och produktchefer att tinka stort.
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De delar kontor med olika grupper av ingenjorer och diskuterar aktivt och skissar
pa nya moéjligheter. De dr ocksd engagerade i rekryteringsprocessen och deltar i
TGIF-moéten (Thank God It’s Friday) med medarbetare pa fredagar. Samtliga TGIF-
moten spelas in pa video sd att alla medarbetare virlden kan ta del av samma in-
formation. D3 Eric Schmidt var vd bestimde Page och Brin sin egen dagordning.
Det skapade stor uppmadrksamhet bland medarbetarna nir grundarna valde att
personligen delta pa vissa moten och forum. Medarbetare kdnde sig speciella och

de personliga kontakterna stimulerade ocksd medarbetarnas motivation.

Stabiliteten i styrelsen och foretagsledningen vad giller varderingar och inrikt-
ning samt styrelsens och ledningens engagemang for verksamheten har haft en
positiv betydelse for Google. Till exempel var styrelseledamoten John Doerr fran
Kleiner Perkins Caufield & Byers aktiv ndr man inforde ledningssystemet Objec-
tives and Key Results (OKR). Utdver gemensamma och konsekventa synsitt och
varderingar har Google betonat vikten av gruppdynamik i hogsta ledningsgrup-
pen och utvecklat denna dynamik 6ver tiden bland annat med hjilp av externa,

erfarna radgivare.

SAMMANFATTNING

Googles vision - "att forandra varlden” avgrinsas av affdrsidén - “att gora all infor-
mation lattillganglig for alla manniskor”. Visionen och affarsidén engagerar med-
arbetarna och stimulerar till langsiktighet, innovation och framtidsorientering.
Googles grundare markerade redan fran borjan denna lingsiktighet. Grundarnas
affarsidé, eget engagemang och passion for nya tekniska moéjligheter, tillsam-
mans med en hog grad av kontinuitet i ledning samt starka personliga virdering-
ar om hur man bast bygger och driver ett foretag, utgér fundamentet till Googles

managementmodell.

Kulturen styr den dagliga verksamheten

Vardegrunden for Googles managementmodell ar foretagets kultur. Begreppet
kultur 4r nagot som de flesta har hort i féretagssammanhang. Men begreppets
faktiska betydelse varierar lite beroende pa vem man fragar. Darfor inleds detta

avsnitt med att en kort definition av kultur sisom det anvands i den har boken.

Foretagskulturers styr medarbetarnas férvantningar och hur de relaterar till var-

andra inom organisationen, till andra delar av foretaget och till externa kontakter
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som kunder, leverantorer och till de samhallen som foretaget ar verksamt i. En
stark kultur® dr vl integrerad. Det betyder att de bestdndsdelar som inverkar pa
kulturen samverkar aktivt och stodjer varandra. I en vil integrerad kultur byg-
ger medarbetarnas tinkande och handlingar pa en uppsittning varderingar som
sinsemellan ar stédjande och som alla medarbetare &r solidariska med. Att vara
solidarisk med viarderingarna innebdr att var och en tar ett personligt ansvar for
att upprdtthdlla dem. Varderingarna fors vidare till nya medarbetare i en sociali-

seringsprocess®.

Nya medarbetare introduceras i organisationskulturen genom tvd parallella
processer: socialiseringsprocessen som gér manniskorna “likadana”, de ska ha samma
normer och varderingar samt individuationsprocessen®® som gér manniskorna “olika”.
Individuationsprocessen i ett féretagssystem for kontinuerlig innovation stodjer
den enskilda medarbetarens utveckling till en sjilvstdndig® individ. Socialise-
ringsprocessen ska stédja samverkan mellan individerna. Grunden i en vl integre-
rad foretagskultur for kontinuerlig innovation ar alltsa sjalvstandighet, samver-

kan och stindig utveckling?.

Bdde socialisering och individuation kréver erfarenhetsbaserad inldrning. Man
kan informera om normer och varderingar, men forstaelsen fér vad de innebar
for var och en kan bara utvecklas genom vars och ens egna erfarenheter. Dessa
erfarenheter férmedlas till individen genom aterkoppling. Nir en ny medarbetare
tolkar en situation “ritt” och handlar enligt kulturens normer, da far han eller
hon férstiarkande aterkoppling. Den som bryter mot normerna eller visar att han
eller hon inte har férstitt dem far bromsande, korrigerande aterkoppling.

Google hanterar dessa bada processer pa ett medvetet sitt, kanske mer medvetet
dn ndgot annat foretag. I de allra flesta foretag styr man verksamheten med
regler, rutiner och processer. Sadana strukturer finns dven inom Google, men i
lagre grad dn i andra foretag. I stdllet dr foretagskulturen kontrollmekanism och
ett ramverk for styrningen. Normer och vdrderingar, féretagskulturens grund-
element”, speglar sig i foretagets faktiska beteende och olika artefakter, till exem-
pel Googles fargglada och lekfulla kontor.
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En foretagskultur enligt grundarnas varderingar

Som namnts tidigare utvecklades foretagets virdegrund under de forsta aren.
Redan aren 2000-2001 formulerades en uppsittning virderingar, som da kin-
netecknade Google och som man menade skulle vara vigledande for foretagets
vidareutveckling”. Affdrsidén och virdegrunden var viktiga skal f6r medarbetare

att soka sig till Google som ett férstahandsalternativ.

Vardegrunden har f6rblivit viktig 6ver tid. Nagra smadrre justeringar har genom-
forts, men i huvudsak dr vardegrunden fortfarande densamma. Varje nyanstalld
maste "passa in i” foretagskulturen sa kallad googliness. En medarbetare som
upptrader pa ett sitt som vil matchar féretagets normer och varderingar kallas
googley. Om man ska ha framgang inom Google mdste man vara googley, det vill
sdga man maste bete sig i enlighet med Googles virderingar. I ndgra intervjuer
framkom det att man anvinder termen googley nistan dagligen, men nigon
gemensam definition har inte funnits férran helt nyligen. Definitionen lir bygga
pd elva dimensioner, ddr féljande egenskaper verkar inga: bra akademiska pre-
stationer, entreprenoriell, nyfiken, ifragasittande av status quo, energisk och dri-
vande, opolitisk, otdlig, 6dmjuk, lagspelare, sjilvgaende, passionerad for internet,
férandringsbendgen, respektfull och vinlig. En medarbetare som motsvarar dessa
kannetecken dr googley i sina kollegers 6gon. Begreppet anviands i rekryterings-
processen och i den fortsatta socialiseringen av medarbetare. Pa sd satt ska man
sakerstilla att man har medarbetare vars virderingar och handlingar stimmer

med foretagskulturens.

Genom anvandningen av begreppet googley blir kulturen levande och till ett dag-

ligt rattesnore som forstdrks av kollektivet inom foretaget.

Att tdnka och bete sig enligt Googles normer och virderingar dr s viktigt att nar
medarbetare inte forstar inneborden och omsatter den i tanke, ord och handling
later man inte problemet vara. I stillet talar man med medarbetaren och parar

ihop henne eller honom med en mentor som kan vara en bra forebild. Man foljer
upp medarbetarens resultat kvartalsvis och ger feedback?. Om detta inte hjdlper

far personen lamna Google.

Chefer férvantas fungera som kulturella ambassadorer. De ska vara forebilder
for sina medarbetare, Googles Chief Cultural Officer (CCO) har ett 6vergripande
ansvar for kulturen och till sin hjalp har han eller hon ett antal kulturteam runt

om ivarlden.
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Enligt CCO ger Google sina ledare frihet att anpassa féretagskulturen till sina
lokala forutsittningar sa att kulturen passar just deras verksamhet. Dessa subkul-
turer mdste dock stimma 6verens med de grundldggande viarderingarna.

Det framgick tydligt att Google har byggt sin managementmodell pa ett sidant
sdtt att varje bestandsdel stodjer och starker den kultur som man internt ar s
mdn om att bevara. Att man ldgger ner sd stor omsorg pd att bevara en viss kultur
ger enskilda medarbetare en tydlig vardegrund for sjalvstandiga beslut. Forstdel-
sen for kulturen och dess virderingar som medarbetare har internaliserat, mins-

kar och eliminerar i manga fall behovet av formella regler och instruktioner.

FIGUR 2:1. IDENTIFIERADE ATTRIBUT | GOOGLES FORETAGSKULTUR

ATTRIBUT

OPPENHET OCH TILLIT

SNABBT OCH SKALBART

ODMJUK OCH ENTREPRENORIELL

SJALVORGANISATION OCH RATTVISA

AMBITION

SAMARBETE/ RISKTAGANDE OCH PASSION
SAMVERKAN



Googles foretagskultur

Avsnittet om Googles kultur i den har boken ar baserat pa vad intervjuperso-
nerna sjdlva tog upp vid frdgan om vad som kdnnetecknar féretagskulturen inom
Google. Intrycken presenteras hdr i fyra kategorier: fokus, ambition, samarbete
och samverkan, samt etik’, se figur 2:1.

KATEGORI 1. FOKUS

Inom kategorin Fokus finns sex underrubriker: organisera all vérldens information,
betydelsen av att anstdlla ritt personer, fokus pd innovation och anvdndare, generdst utrymme for
medarbetares sjdlvstdndighet, 70-20-10-regeln, och ingenjéren dr kung.

1. Organisera all vérldens information

Affdrsidén, att organisera all vérldens information, fungerar som ett mantra, ett overgri-
pande mal for samtliga medarbetare, Alla dr medvetna om uppdraget och manga
anvander det dagligen som underlag for prioriteringar’. Detta framkom i utta-
landen som "Coogle dr inte ett vanligt foretag, Google ar ett kall.” Att affdrsidén
kraver innovation upplevdes som helt naturligt.

2. Anstdll ritt personer

Gang pa gang tog man upp de enskilda individernas betydelse for Googles inno-
vationsférmaga. Intervjupersonerna talade om hur oerhért smarta och dnda
blygsamma arbetskamrater de motte ndr de kom till Google och att detta giller
hela féretaget. Dessutom var kollegerna 6ppna och generésa med sitt kunnande?.
Individen ansags vara en mycket betydelsefull paverkansfaktor pa kulturen, dar-
for ansag man att rekrytering dr en strategiskt viktig process inom Google.

3. Innovationsmotor och fokus pd anvéindaren

Innovation dr en nyckelkomponent i Googles kultur och ndgot man systematiskt
férvaltar och vidareutvecklar. En intervjuperson beskrev bolagets fokus pa innova-
tion sd hdr:

”Affirerna finansierar verksamheten, men affirerna ir inte kirnan. Kirnan ir
affarsidén att organisera all varldens information... och i ett vidare perspektiv
handlar det om att vara en innovationsmotor. --- Vara grundare dr fantastiska
visiondrer... de dr verkligen engagerade for innovationer och de vill se snabbhet
och skalbarhet. --- De vill ocksa att vi ska tanka stort, réra oss snabbare, avsta fran
smaskalighet och bidra till fundamentala férandringar i varlden.”
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Det giller alltsa att organisera information, men ocksd om att géra den anvand-
bar for alla. "Alla ar instdllda pa att vara produkter ska géra manniskors liv battre.”
Att bara med sig en kidnsla av meningsfullhet ar djupt férankrad hos medarbe-
tarna inom Google och kulturen dr mycket viktig for att betona detta. "Vi delar en

tro pd att vi kan férandra varlden.”

4. Individuell sjalvstindighet

Den individuella friheten och respekten fér denna understréks av manga. Det
finns stort utrymme for den enskilde individen att ta plats och uttrycka sig sjdlv.
Varje chef leder - pa sitt eget sitt - den verksamhet han eller hon ansvarar fér. En
noédvandig grund for denna frihet dr att det finns gemensamma “spelregler” som

alla ar solidariska med.

5. 70-20-10-regeln

“Du har aldrig tillrdckligt med tid pa Google - vi fokuserar sjuttio procent pa
kirnverksamheten, tjugo procent pa uppgifter som ar relaterade till kirnverk-
samheten och tio procent pa allt annat.” Budskapet dr alltsa att koncentrera
insatserna pa det som foretaget anser vara karnverksamhet, men se till att det
finns utrymme f6r annat som kan vara kopplat till kirnan men inte behover vara
det. I flera fall berdttade intervjupersonerna om att de 6vriga uppgifterna (tjugo-
procents- och tioprocentsprojekten) utférdes pa medarbetarnas egen tid, utanfér
ordinarie arbetstid. Detta upplevdes inte som nagot negativt. Projekten baserades
pa medarbetarnas fria vilja och passion for uppgiften.

70-20-10-regeln namndes ganska ofta av intervjupersonerna. Det dr tydligt att

den har en central plats i foretagskulturen.

6. Ingenjdren dr kung

For att vara ett teknikforetag har Google ett ovanligt mal: Hilften av medarbe-
tarna ska vara ingenjorer. Aven ndr det totala antalet anstéllda i november 2010
oversteg 23 ooo gdllde femtioprocentsmalet. Mdnga av ingenjorerna inom Google
har hoga betyg och kommer direkt fran universitetet. Ambitionen dr grundad pa
en tro att manga viktiga innovationer kommer fran tekniksidan och att ingenjo-
rer dr centrala ndr det gdller att utveckla innovativa produkter. 2010 hade Google
femtio teknikcentrum runt om i varlden, vilket enligt Google sjdlva dr ovanligt i
teknikforetag.

Google startades och byggdes upp av en grupp begdvade programmerare med bak-
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grund i datorvetenskap. Darfor dr det status att vara mjukvaruingenjor snarare dn
chef inom Google. Idag har detta balanserats nagot men de flesta av intervjuper-
sonerna menade att tekniken och ingenjorerna ar mycket viktiga for Google. En
person uttryckte det som "Karnverksamheten ar teknik, foretaget drivs av ingen-
jorer.” Betoningen pa ingenjorens roll for foretagets innovationsférmdga har ska-
pat en milj6 dir ingenjérerna far stort eget mandat att bedriva innovationsarbete:
"Hangivenheten for att fokusera pa ingenjorerna ger dem makt att astadkomma
innovativa saker.” Ingenjorerna beordras inte att gora nigot, de arbetar enligt
vissa riktlinjer och far uppmuntran. Ingenjérerna har alltsa en central roll och
idéer ar vialkomna pa utvecklingsavdelningarna. Man for raka diskussioner utan
att ledare mdste vara involverade. For att stimulera en snabb och effektiv dialog
som utmanar ingenjoérerna i deras tdnkande sitter Page, Brin, och tidigare dven

Schmidt, med i olika ingenjorsgrupperingar.

KATEGORI 2. AMBITION

[ var globaliserade varld vill Google engagera sig i problem och moéjligheter som
betyder mycket fér manga. Man vet att dessa problem inte har nagra enkla och
snabba l6sningar, ddrfér ger man stort utrymme att prova sig fram och att ldra.
Ett antal varderingar identifierades i intervjuerna under denna kategori: tank
stort, standig férandring, farre och storre, utveckla affarsmodellen efter hand,
tjugoprocentsregeln, kreativ miljo, faktabaserade beslut, samt internationell och

diversifierad.

1. Tdnk stort
Néstan alla ndmnde tdnka stort. "Hela idén dr att utveckla nya, stora insatser som

2 9

bidrar till att organisera all virldens information.” "Det &r viktigt for Google att
16sa problem som &r viktiga for varlden.” "Var affdrsidé dr att stimulera ménniskor
att tanka stort och globalt.” Citaten ger en bra bild av Googles ambition. Nir det
galler produkter och teknik handlar det om att gora nytta fér manga och ta fram
produkter som &r skalbara. Att aktivt driva en férdndring av affarslogiken i en viss

bransch ryms ocksa inom ramen fér att tdnka stort.

2. Stdndig fordndring

Att aldrig sla sig till ro och njuta av tidigare framgangar ar Googles filosofi. Man
arbetar standigt med utveckling’® och strivar efter att ateruppfinna sig sjdlv.
"Vibrukar inte hélla fast vid det som fungerar. Vi startar férandringar dven om
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manniskor kdnner sig obekvama och olyckliga i ett kort perspektiv - om vi ar
overtygade att det ar bra f6r vara anvandare i ett lingre perspektiv.” En medarbe-
tare sa att Google gor om sig sjdlv vartannat ar. "Man borjar pa nytt fran scratch -
en ny plattform - och motiverar det med att det gagnar vara kunder.”

3. Edrre och storre

Négra intervjupersoner tog upp nagot av en paradox i Googles innovationskultur.
Det finns en allman uppfattning om att antalet mojligheter ar mycket stérre an
resurserna man skulle behova for att ta tillvara dessa méjligheter. Det finns alltsa
aldrig tillrackligt med tid och resurser for att gora allt, s man maste bestamma
sig for vad som verkligen &r stort och kan ha stor betydelse fér manga - samtidigt
som det finns "hundra miljoner saker att géra.” I Google trycker man alltsa pa att
begransa sig till nagra fa, verkligt betydelsefulla insatser. Page och Brin har ocksa
sagt, enligt flera intervjupersoner, att de inte kan se nagon férdel med att ta fram
me-too-produkter, sidant som ndgon annan redan gor” - dven om man tror att

Google kan gora det battre.

En betydelsefull insats behover dock inte vara radikal utan kan vara en viktig

forbattring, sasom AdWords som skapar stor nytta for annonsorer.

4. Utveckla affdrsmodellen efter hand

Inom Google férvintas man koncentrera sig pa anvandarnytta tidigt i utveckling-
en av ett projekt. Till en borjan ldmnar man fragan darhdn hur Coogle ska tjana
pengar pa innovationen. Om den nya produkten erbjuder en tillrickligt betydel-

sefull anvdndarnytta tror man att den kommer att generera intdkter efter hand.

Medarbetare som utvecklar nagot radikalt nytt far stod av foretagskulturen att
koncentrera sig pa detta. Man vill som sagt undvika me-too-produkter och man
forvantar sig att medarbetarna ska skapa nagot som ger helt ny eller férbéttrad
anvandarnytta. Man ar dvertygad om att sd snart en produkt eller tjanst har till-
rackligt manga anvdndare, kan man koppla pa nésta kreativa steg och utveckla en

affarsmodell som genererar intikter.

Google tanker pa samma sitt ndr det giller innovationer som de képer in fran an-
dra foretag, till exempel Android och YouTube. Aven i dessa fall férfinades affdrs-

modellen efter att tekniken hade bevisat sin nytta i termer av antal anvdndare.

5. Tjugoprocentsregeln
Tjugoprocentsregeln tjidnar som en viktig symbol for Googles innovativa klimat,
bade internt i féretaget och externt. Inom Google ar tjugo-procent ett begrepp for
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att formedla foretagets fokusering pa innovation och dess tilltro till enskilda
medarbetares formaga. Tva personer sa att “Tjugo-procent dr forvisso en viktig del

i Googles kultur men kulturellt ir den viktigare som en symbol d4n som faktum.”

2005 kom halften av alla nya idéer fran tjugo-procent. Fran borjan gillde regeln
bara f6r ingenjorer, numera giller den alla medarbetare, som en symbol for fore-
tagets férvintan att varje medarbetare ska bidra med innovationer.

Tjugo-procentsregeln ger ingenjérerna ratt till, och dvriga medarbetare méjlighet
att, anvinda tjugo procent av sin tid fér att utveckla en egen eller ndgon annans
idé sa att idén kan presenteras som ett koncept eller prototyp. Ingenjérens chef
far inte hindra medarbetaren att anvdnda sina tjugo procent men kan krava att
tjugo procent arbetet ldggs at sidan tillfdlligt, till exempel vid hog arbetsbelast-
ning.

Googles tjugoprocentsidéer utvecklas i en miljo ddr initiativtagaren tar kontakt
med kolleger for att fa st6d och synpunkter. Nér forslaget dr accepterat av kolle-
ger ar det moget att presenteras for chefen eller ett innovationsforum for vidare
bearbetning. D3 dr det alltsd redan en produkt av den sa kallade massans vishet®.
Om forslaget accepteras och far fortsatt finansiering beror bland annat pa hur
uppbackat det blivit av kolleger under tjugoprocentsfasen. Flera vilkidnda produk-

ter borjade som tjugoprocentsidéer, till exempel Gmail och News.

6. Kreativ miljo

Besokare pa Googles huvudkontor i Mountain View, eller pé filialerna i Stockholm
eller London, méts av klara farger i rétt, blatt, gront och gult. Luftiga lokaler med
leksaker som bollar, klitterviaggar, gungor och farggranna cyklar samt tekniska
prylar i en salig blandning. Dar finns restauranger som serverar naringsriktiga
matratter fran olika delar av varlden - och allt gratis. De ar fullsatta vid lunchtid
och tjanar ocksa som motesplatser for idéutbyte mellan medarbetare fran olika
delar av foretaget. I den hir miljon vandrar medarbetare runt med sina barbara
datorer, vilket bidrar till intrycket att hir rader bade allvar och lek. Har diskuteras
ocksa tjugoprocentsidéer som initiativtagaren kan séka stéd for bland hugade
kolleger. Kanslan av att befinna sig pa campus vid ett universitet ir mest utprag-
lad pa huvudkontoret i Mountain View, men formgivning och fargsittning av
lokalerna dr densamma pa alla kontor.

7. Faktabaserade beslut

Intervjupersonerna papekade att Google har en faktadriven kultur. "Det dr vdldigt
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viktigt inom Coogle att drivas av fakta.” Nagra menade att fokuseringen pa fak-
tabaserade beslut var ett resultat av foretagets starka ingenjorskultur. Alla beslut
som kan baseras pa fakta, ska baseras pa fakta. I den min man inte kan kvantifi-
era sitt beslutsunderlag kan man fé6rmoda att denna brist kan kompenseras med
sakliga motiv. En féretagskultur ddr kraven pa saklighet ar héga dr ocksa en trygg
miljo f6r manniskor att arbeta i. Dar forekommer inte nepotism och godtycklig-
het; det skapar istillet en social miljo ddr beslut fattade pa faktaunderlag ger en
kdnsla av rédttvisa och korrekthet.

Aven beslut som r6r humankapitalet ska bygga pa fakta och darfér engagerade
Google pa ett tidigt stadium hégutbildade personer med doktorsexamen inom
organisationsutveckling. Deras uppgift dr att analysera uppgifter man har samlat
in om potentiella och aktuella medarbetare. Det har resulterat i ett ndrmast

vetenskapligt sitt att se pa personal- och organisationsfragor®.

8. Internationell och diversifierad

De flesta intervjupersoner beskrev Google som ett utpraglat internationellt och
diversifierat foretag. Dels vill medarbetarna sjélva se sitt foretag som internatio-
nellt, inte som amerikanskt, dels stravar man efter att ha en internationell pool
av medarbetare, som ska vara diversifierad for att stimulera hog grad av kreativi-
tet. Forutom en tro att diversifiering paverkar foretagets kreativitet positivt, vill
Google undvika de blinda flickar som kan uppkomma om medarbetarna, demo-
grafiskt och personlighetsmassigt, representerar endast delar av anviandarna.

KATEGORI 3. SAMARBETE OCH SAMVERKAN

Att anmala sitt intresse att medverka i ett projekt som en kollega har ansvaret
for ar samarbete. Att ta ett personligt och 6msesidigt ansvar for ett gemensamt
mal dr samverkan®. Samarbete och samverkan &r alltsa kvalitativt olika. Skillnaden
galler ansvaret for resultatet. Ndr ett team, som inom Google bestdr av nagra fa
personer, far ett uppdrag ar uppdraget och ansvaret for resultatet gemensamt och
omsesidigt®. Detta krdver inte bara samarbete utan ocksa samverkan. Under denna
kategori finns fem rubriker: 6ppenhet och tillit, snabbt och skalbart, risktagande

och passion, 6dmjuk och entreprendériell samt sjdlvorganisering och réttvisa.

1. Oppenhet och tillit
Oppenhet ansags vara ett kdrnvarde. Som nyanstéllda hade de flesta blivit forva-

nade 6ver den 6ppenhet de métte inom foretaget. "Vi ar extremt transparanta och
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6ppna i var kommunikation... idéer kommer fran manniskors kollektiva vishet”.
Aven personer pa mycket hog niva finns tillgangliga for fragor och praktiskt taget
all information finns tillginglig for den som &r anstalld. Intrycket forstarktes
ytterligare vid TGIF-motena dar varje medarbetare forvantas narvara och dar
ledningen och grundarna delar med sig av det som dr intressant {or foretaget.
Darefter svarar de pa fragor.

De flesta medarbetare arbetar i 6ppna landskap och de fa som har rum med dorr
forvantas ha dorren 6ppen - allt for att underlitta intern kommunikation.

Sedan Google blivit ett storféretag, som dr introducerat pa bérsen, finns regler
som man ar alagd att f6lja och det finns information som man ar forhindrad att
limna ut med hinsyn till 4garna. Men TCIF genomfors fortfarande varje fredag
dven om man inte lingre kan fa in alla 30 0oo medarbetarna pa samma kafé. For
att goéra motena tillgidngliga f6r medarbetare i alla ldnder, filmar man TGIF och
sander ut. Nya medarbetare uppmanas att delta personligen i TCIF for att snabbt

bli aktiva i den 6ppna kulturen.

Oppenheten syns ocksa i praktiken. Om en medarbetare behver ndgon typ av
information ska andra vara beredda att stdlla upp och leverera - helst utan dréjs-
mal. En medarbetare som arbetade tillsammans med kolleger i Asien berittade
att han ar beredd att leverera information fram till midnatt eftersom kolleger i
Asien ofta har behov av informationen redan paféljande dag. Ledare inom Google
haller pa den 6ppna dorrens politik och ar snabbt tillgdngliga f6r den som vill ha
kontakt. Men medarbetaren ska vara vil férberedd och fatta sig kort. Den platta
organisationen medfér att chefer har stindig brist pa tid, dérfor stalls krav pa

medarbetare att de ska vara snabba och genomténkta i sina méten.

Den campusbetonade arbetsmiljon speglar grundarnas virdering av personliga
och informella méten for att underlitta att nya idéer kommer fram och méts. For
att vara ett internetbaserat programvaruforetag ar den starka tron pa personliga
moten lite udda. Idealet dr att alla medarbetare vistas och verkar i den kreativa
campusmiljon. Nu later detta sig inte goras ndr féretaget har manga kontor sprid-
da 6ver hela virlden men bristen kompenseras med Googles egna verktyg sdsom
Google+ Hangout. Pa sa sitt kan man bade se och hora varandra i stora eller sma
rum beroende pa vilket behov man har och globala team med medlemmar i olika
lander kan ha kontakt med varandra dagligen. Avstdndet far alltsa inte vara ett

hinder fér den personliga kontakten.
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Begrepp som generdsa mandat att handla sjdlvstdndigt, tillit och uppskattning férekom
ofta i intervjuerna. En person sa "det dr medarbetarna som pa nagot sitt driver
verksamheten i féretaget.” Den innebdr ocksa att forvantningar och krav ar hoga
pd medarbetarna.

En starkt bidragande faktor till 6ppenhet och férandringsbendgenhet dr att med-
arbetarna kdanner sig trygga och uppskattade. "Google vill ta vara pa sina medar-
betare och se till att de kdnner sig uppskattade genom sina vardagliga insatser.
Vi far absurd (bra) service...”. En annan berdttade om sina erfarenheter fran den
allra forsta tiden som anstalld: "Det var fantastiskt att se hur man féste avseende
vid medarbetares uppfattningar och omdome. Man far stort eget ansvar redan
fran forsta dagen. Man har ett skyddsndt - men ocksa massor av egen kontroll

fran allra férsta borjan.”

2. Snabbt och skalbart

Google tar fram produkter for marknaden genom att arbeta sd fort som maijligt.
”Viborjar i liten skala, lanserar, tar reda pd vad som fungerar och vad som inte
fungerar, férbattrar och gér om. Lansera snabbt, forsok inte att gora allt ratt fran
bérjan.” Det underliggande antagandet dr att det blir svarare att dndra en produkt
ndr intdkterna borjat komma in. Darfér gar innovationsprocessen mycket fort och
far stod av programvaror som snabbar pa produktutvecklingen. Det dr viktigt att
arbeta snabbt, men det dr ocksa viktigt att lansera skalbara produkter. Darfor har
Google en infrastruktur och verktyg som stédjer utveckling av produkter som kan

anvdndas av miljontals anvdndare.

3. Risktagande och passion
I Googles innovationsférmadga ingar risktagande. Det forvdntas att medarbetare
ska ta risker - hur ska verksamheten annars utvecklas?

Ocksd Googles kultur tillater risktagande: "Jag jobbade med ett projekt som hade
kostat tiotals miljoner dollar utan att vi hade en konkret idé om hur vi skulle tjina
pengar pa det.” En ledare belonade en medarbetare som misslyckats med ett pro-

jekt, just darfor att personen dtminstone hade vagat ta risken.

Att kdnna passion for jobbet, for anvindarna och fér att gora betydelsefulla insat-
ser ndimndes ofta i intervjuerna. En medarbetare med en imponerande meritlista,
beskrev det som "om du kdnner passion f6r nagot tror jag att det aktiverar mer
kreativitet, det ar nagot som du gor for att du gillar det, snarare dn for att det ar

din arbetsuppgift. Passionen driver verkligen pa innovationer.”
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Passionen sprider sig ocksa utanfor det direkta arbetet, fran att bidra till ekosyste-
met till samhallet i stort. De flesta av intervjupersonerna nimnde ocksa pas-
sionen for teknik och internet, oavsett vilken del av féretaget de var verksamma
inom, f6rsiljning, marknad, finans eller personalavdelning.

Passionen dr alltsd ett kinnetecken f6r Google och formodligen en nyckelfaktor
bakom att bade ledning och medarbetare fortsitter att ta risker och underhélla

innovationskraften.

4. Odmjuk och entreprendriell

Som anstdlld inom Google forvantas man vara 6dmjuk mot kolleger, medarbetare
och externa samarbetspartner. Aven ord som litet ego och opolitisk férekom ofta i
intervjuerna. Féljande citat formulerar instdllningen: "Varje individ hdr ar fantas-
tisk ... alla kdnner att de andra ar battre. Trots detta dr personers ego véldigt litet
... det skapar en otrolig styrka - otroligt duktiga manniskor som dr opolitiska och
dessutom har ett litet ego.” Forutom att vara ansprakslosa forvintas medarbetare
vara scrappy. Att vara scrappy innebdr att man dr entreprendriell, att man tinker
strategiskt och agerar for att fa igdng saker genom att ta tillvara moéjligheter och
resurser pd ett smart satt for att skapa varden for foretaget.

5. Sjdlvorganisering och rdttvisa

Alla medarbetare férvantas kunna vara ledare, ta egna initiativ, ha ett mattligt
behov av stod fran sin chef, klara av att ta kontakt och utveckla samarbete och
samverkan med andra och att ata sig ganska betydande uppgifter redan fran bér-
jan. Man férvantas ocksd vara innovator, att alltid striva efter att férnya det som
finns och vara beredd att driva sina idéer internt. Medarbetare bedoms regelbun-

det vad giller formagan att prestera och ta nya initiativ.

Denna forvintan kommenterades av intervjupersoner: “Pa Google kan du dstad-
komma resultat som du inte kan géra nagon annanstans.” Férvintan pa medar-
betarna fungerar bade som en intern motivationsfaktor for medarbetare och som

en viktig del av varumarket utat for att attrahera nya, innovativa medarbetare,

Googles aterkoppling till varje medarbetare baseras pa s kallad 360-gradersfeed-
back for att f6lja upp medarbetares prestationer och deras googliness. Genom att
utga fran kollegers och chefers uppfattning om en individ far féretaget underlag
att rttvist bedoma en medarbetare utifran hans eller hennes prestation samt
deras behov av vidareutveckling och lamplighet fér befordran. Varje medarbetare
bor leva upp till forvintan (som sitts i samband med férdelningen av individuella
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OKR-utvarderingar) och girna 6vertrdffa den varje kvartal. Nagra sag detta sys-
tem, baserat pa bade prestation och kollegial bedémning, som en del av Googles

kultur.

KATEGORI 4. ETIK

”Gor inte skada och bidra till samhaéllet.” &r Googles etiska riktlinjer.

Att inte gdra skada kan tyckas sjdlvklart och nagot som bara sags for att lata bra.
Men pa Google finns det substans bakom orden. Det dr en tydlig vardering som
ligger till grund f6r prioritering och beslutsfattande pa alla nivaer. Grundarna
lyfte fram denna kirnvérdering inte bara inom féretaget utan ocksa externt.

I avsiktsforklaringen till blivande dgare i samband med borsintroduktionen 2004
framgick det tydligt. Tolkningen av ”gor inte skada” har modifierats nagot éver
tiden, men kravet pa drlighet ar fortfarande lika starkt. Flera ndmnde till exempel
stravan efter integritet i Googles produkter. Sokmotorn ska vara fri fran annonser,
den ska vara objektiv och det ska inte vara méjligt att mixtra med den for folk vars

avsikter inte 6verensstammer med Googles virderingar.

Ett annat exempel ar rekryteringsprocessen dar de etiska varderingarna kan tes-
tas i samband med intervju. Nir skande kommer till anstdllningsintervjuer kan
de fa fragor som belyser denna etiska grund. Om de inte haller mattet dr de inte
vilkomna. Varderingen ar djupt férankrad hos alla, darfor ar det troligt att den
ocksa ligger i linje med medarbetarnas personliga varderingar.

”Gor inte skada” kan ocksa tolkas som en 6nskan att bidra till battre livskvalitet
ivarlden. Det nimndes i flera intervjuer och lyftes fram som nagot speciellt. En
entreprendriell insats for barn, funktionshindrade, olycksdrabbade och fattiga
och for miljén. Aven har stod grundarna for initiativet, till exempel i avsiktsfor-
klaringen 2004. Dar markerade de att "Google inte &r ett vanligt féretag.” och
att deras avsikt ar att Google ska fortsitta att leva upp till principen att inte géra
skada. De stravar efter att Google blir ett féretag som arbetar for att virlden ska
bli battre.

En av Googles framstaende innovatérer noterade att féretagets motto ”Vi gor inte
skada”, ar ett stod i innovationsarbetet om man vet att man kan dstadkomma en
vasentlig forbattring i manniskors liv: ”... det dr inte sa att Google uppmanar en

att vara kreativ och innovativ fér att fa fram nya produkter... det blir en del av din
egen passion, din sjdlvstandighet och ditt engagemang for Googles foretagskultur.”
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SAMMANFATTNING: GOOGLES FORETAGSKULTUR

Googles foretagskultur ar mycket stark och vl integrerad i allt Google gor. Den

ar baserad pa grundarnas egna varderingar och har under dren formats medvetet
och konsekvent. Kulturen stodjer den enskilde medarbetaren att forsta foretagets
fokus, ambitioner, regler f6r samarbete och samverkan samt kravet pa en hog etik.
Att vara innovativ, tdnka stort, vara beredd pa stindig férandring, visa 6ppenhet
och tilltro till individers férmaga, vaga ta risker, vara 6dmjuk och entreprenoriell

samt ha en hog etik dr viktiga ingredienser i Googles kultur.

Den kreativa individen — en nyckelresurs att kultivera

Google bygger pa en grund av humankapital, fran foretagsledningen till varje
enskild medarbetare, som bidrar till att férverkliga Googles vision och afférsidé.
Karnan bakom Googles innovationskraft ar passionerade manniskor®. Fragan ar
hur Google ska hitta de ritta individerna och hur man ska fa in dem i féretaget for
att vidareutveckla, motivera och leda deras kreativitet i en riktning som ar bra for
Google. Har foljer en narmare beskrivning av féretagets stodinsatser: att vilja ratt

individer, stimulera och belona medarbetare och att leda dem.

ATT VALJA RATT INDIVIDER

De flesta intervjupersonerna menade att Googles viktigaste styrka dr medarbetar-
na. Google har férandrat sin rekrytering fran att passivt vanta pa sékande till att
numera soka aktivt efter personer med rdtt profil. Féretaget kartligger de talanger
man anser sig behova i framtiden. Sjdlva s6kstrategin utvecklas och forfinas fort-
l6pande.

Rekryteringen dr lika for alla, den startar redan med varumarket. 2012 varderades
Google som virldens nist mest vardefulla varumadrke,’ efter Apple och fére IBM.
Det innebdr att de forvantningar som finns pa Google formodligen ocksd motsva-
ras av de erfarenheter man far nar man kommer i kontakt med foretaget. Och nir
varumadrket associeras med innovation kommer innovativa personer att attrahe-

ras till féretaget.

I de fall da en kandidat blir utvald av Googles sirskilda grupp for att identifiera
nya intressanta kandidater, intervjuas kandidaten f6rst pa telefon och darefter,
om han eller hon tar sig vidare, av upp till atta personer inom Google. For varje
sokande tar man fram ett anstillningspaket dir varje intervjuare dokumenterar

sin uppfattning om hur vl den sdkande 6verensstimmer med centralt faststillda
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kannetecken. De fyra sbkomradena dr: kognitiv férmdga, kunskap och expertis
inom befattningsomradet, googliness och ledarskapsformaga. Google ligger am-
bitionsnivan hogt vilket framgar av rekommendationen: "Idealet r att anstélla
nagon som 4r battre dn du sjdlv.” Motivet dr naturligtvis att standigt strava efter

att hoja foretagets genomsnittliga nivd pd humankapitalet.

Intervjuare som kan vara kandidatens framtida chef, kollega eller interna kund
eller leverantor, stiller egna fragor inom de fyra sékomrddena. 2010 anvinde man
inte intelligens- eller personlighetstest. Problemlésningsférmagan testas genom
att muntligt presentera ett problem for kandidaten och som han eller hon far en
viss tid pa sig att losa. Ett fast frageformular skulle omgaende hamna pa internet
och da skulle hela processen bli omintetgjord.

Ndsta steg ar ytterligare en filtrering som sker av en global rekryteringskommitté.
Som ett sista steg granskar en av grundarna, Larry Page, en komprimerad version

av alla anstillningspaket efter att kommittén har sagt sitt.

Genom denna process i flera steg 6kar man sannolikheten for att de personer som
man anstaller kommer att motsvara Googles 6nskemal och passa in i foretags-
kulturen. Google forséker ocksa undvika att rekrytera manga medarbetare fran
samma foretag. Man vill minimera risken fér att subkulturer, som inte 6verens-
stimmer med Googles kultur, ska utvecklas. Undantaget fran denna regel giller
sma entreprendrsforetag som Google har forvdrvat. De kan vara kvar som separata
enheter en kortare eller lingre tid, beroende pa hur integrationsplanen ser ut for

det enskilda foretaget.

Nagra personer uttryckte farhagor for att rekryteringsprocessen ska resultera i en
ganska sndv uppsattning personlighetstyper. De flesta medarbetare kommer fran
de allra basta universiteten dér de lyckats mycket bra akademiskt. Dessutom kin-
ner de alla en passion for teknik och speciellt f6r internet. Skillnaderna mellan
individerna finns i deras personliga intressen som konst, musik och sport, samt

i deras livserfarenheter. Farhagan dr att en alltfér homogen grupp av personlig-
heter genererar for fa konflikter, vilket kan inverka negativt pa kreativiteten. "Dar
mdnga tanker lika tinks det inte sarskilt mycket” konstaterade redan Voltaire.

Det verkar dock som om denna uppfattning inte delas av manga inom Google.

Nagra opponerade sig kraftfullt och papekade att Google avsiktligt undviker att fa
f6r madnga medarbetare av samma slag, for att undvika undergrupper och "blinda
flackar” i utvecklingsarbetet. Det forefaller ocksa som om fokus pa toppstudenter
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fran toppuniversitet héller pa att luckras upp och ge plats for en vidare uppsitt-
ning kriterier i rekryteringen. Foretagets internationella spridning okar rekryte-
ringen av medarbetare med manga nationaliteter och annan utbildnings-
bakgrund dn amerikanska toppuniversitet, det leder till att mangfalden ocksa

okar per automatik.

Nagot alumniprogram for att hdlla kontakt med tidigare anstillda fanns inte
inom Google 2010, men man hade diskuterat fradgan och har nu startat ett sidant

program.

SOCIALISERING AV NYANSTALLDA

Socialiseringen® av den nyanstillda paboérjas redan i rekryteringsprocessen da
foretagets varderingar diskuteras 6ppet. Nésta steg dr att formellt inférliva de
nyanstéllda med foretagskulturen. Var och en far under ett par dagar genomga
en Noogler-orientering dir man far lira sig om féretagets historia, varderingar, olika
funktioner etc. Google har dven ett bord reserverat for nyanstéllda i restauranger
pa campus, bade for att de ska kdnna sig valkomna och for att ge dem méjlighet
att bygga nitverk med andra. Den nyanstalldas arbetsplats dr utmarkt med en
ballong sa att andra kan uppmarksamma personen, stanna till och presentera sig.
Chefer och personalavdelningen, People Operation, uppmanar alla nyanstillda att
delta i TGIF-méten pa fredagarna. Den nyanstdllda far ocksd en “kompis” och en

mentor.

Efter den forsta introduktionsfasen 6verldter Coogle ansvaret for socialiseringen
pa varje grupp. Det finns skillnader mellan olika grupper pa grund av deras
arbetsuppgifter och darfor sker socialiseringen bést i den grupp dir man har sin
tillhorighet. Denna valkomstperiod ar viktig for de nyanstillda, sa Google maste
genomfora den pa ett bra sitt. I forsta skedet méter den nyanstéllda Googles
foretagskultur pa ménga positiva sitt. Man forsoker exponera de nya medarbe-
tarna sa naturligt som moéjligt och ge dem tid att ta till sig erfarenheterna. De
nyanstallda forvantas upptrada googley. Om de av nagot skl inte gor det, marke-
ras detta tydligt genom socialiseringsprocessen och senare i systemet for utvirde-
ring. Avsikten med den tita anvindningen av termen googley ir att den ska vara

sjdlvforstirkande och underhalla féretagskulturen.

INDIVIDUELL UTVECKLING OCH KARRIARVAGAR
Inom utvecklingsfunktionen har nyanstillda ingenjérer inga fasta roller de forsta

sex manaderna. Foretaget vill skaffa sig erfarenheter av den nye medarbetaren
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som grund for en bedémning av var han eller hon kan passa in bast. Det ger ocksa
foretaget en okad flexibilitet att snabbt satta ingenjorer pa nya projekt. Inom
andra funktioner far dock medarbetaren en befattning fran borjan. Tidigare kun-
de medarbetarna sjilva vilja vad de ville dgna sig at och soka en egen karridrvag.

I Google var man i borjan inte tillrackligt siker pa vad som drev olika manniskor,
darfor erbjod man alla utbildningar at alla. Det innebar ocksd att var och en var
tvungen att ta ett eget ansvar for sin utveckling inom féretaget. Nackdelen var att
alla inte forstod vad som skulle passa just henne eller honom och da blev det svart
att frdn foretagets sida aktivt stdlla saker och ting till ratta. Numera har Google
stéllt resurser till ledares férfogande sa att de kan ge medarbetare ett battre st6d i

deras vidareutveckling.

En person menade att Googles personalavdelning stdller “otroliga program” till
medarbetares férfogande for att underldtta utveckling och lirande. Google har
ocksa visat sig ha en férmdga att bygga pa den enskilda individens starka sidor
genom att testa medarbetare i olika roller, bade som ledare och i olika specia-
listfunktioner. I dag finns det tva karridrvidgar inom Google, en som expert och

en som ledare. Fran borjan ville de allra flesta bli experter och utvecklas till en
hjalte inom ett visst teknikomrdde. I dag har man lyft fram ledarrollen och starka
interna ledare har visat vad en ledare kan astadkomma for féretaget. Man ser nu
att ledare kan ha samma betydelse f6r utvecklingen som tidigare var férbehdllet
experter. 2009 instiftades ett ledarskapspris som ytterligare framhaver betydelsen

av ledarskap.

VETENSKAPLIG SYN PA PERSONALFRAGOR

Google ar ett teknikforetag och ingenjorer dr vana att basera sina beslut pa fakta.
Man ville anvinda sig av samma slags tinkande nar det gdller humankapitalet
och féretagsledningen hade tidigt en stark 6nskan att samla in och analysera data
som kunde stddja valet av nya medarbetare. 2004 anstéllde Google dérfér en per-
son, som disputerat inom organisationsutveckling, med uppgift att samla in data
som underlag for fragor som: Varfor tar rekryteringen sd lang tid? Vilken informa-
tion ska Google soka efter nar man intervjuar sékande? Vilka faktorer bidrar till
att en medarbetare blir framgangsrik i sitt arbete inom Google?

Man genomférde en studie for att identifiera bakgrundsdata som samvarierar
med medarbetares prestationer. Resultatet av studien utvecklades till ett in-
strument som har anvints i rekryteringsprocessen. Pa liknande sitt har man
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pa senare ar utvecklat ett instrument for att félja upp ledare och stddja dem att
utveckla sitt ledarskap. Data bakom detta instrument samlades in efter att man
stéllde sig fragan vad som karaktdriserar ledare f6r mycket framgangsrika grup-
per inom Google. Atta karaktdristika ingér i instrumentet. De anvinds dven som
underlag vid val av arets ledare.

For att ha formagan att gora egna vetenskapliga studier pa den egna organisa-
tionen &r en tredjedel av Googles anstillda inom People Operations® disputerade,
det vill sdga de har en filosofie doktor inom omraden som exempelvis organisa-
tionsutveckling. Vidare dr en tredjedel fore detta managementkonsulter och en
tredjedel mer klassiska personalvetare.

SAMMANFATTNING: DEN KREATIVA INDIVIDEN

Den enskilde medarbetaren viljs ut efter en mycket noggrann utvardering i flera
steg. Individen beddms efter kognitiv formaga, kunskap och expertis inom befatt-
ningsomradet, googliness och ledarskapsformdga. Google soker medarbetare som
har goda akademiska resultat, ar entreprenoriella, nyfikna, ifrdgasdtter status
quo, ar energiska och drivande, opolitiska, 6dmjuka, sjilvgaende, fordndringsbe-
nagna och har en passion fér internet. Stor tillit visas till den enskilde individen
och kulturen méjliggér en hog grad av individuell frihet, samtidigt som det stills
hoga krav pa var och en. Pa grund av 6vertygelsen om individens viktiga roll fér
foretagets framgang tillimpar Google en vetenskaplig metodik vad géller perso-
nal- och organisationsfragor.

Googley-ledarskap

Fokuseringen pa individen inom Google leder till en lite marklig uppdelning av
medarbetarnas uppfattningar om betydelsen av ledarskap. Nagra anser att fore-
taget ar sjdlvorganiserat medan andra menar att ledarskap ar viktigt for att skapa
en miljo dar talangfulla manniskor kan komma till sin ratt.

Efter kultur och individer ansags ledarskapet vara viktigast for Googles innova-
tionsférmaga. Men intervjupersonerna hade olika uppfattningar om det dagliga
ledarskapets verkliga betydelse fér Googles innovationsférmaga. Vissa sag Google
primadrt som sjdlvorganiserat och tryckte pa betydelsen av kulturen och indivi-
derna. Andra menade att ledare och ledarskap var valdigt viktiga for att skapa en

miljo ddr kreativa individer kan 6vertraffa sig sjdlva. Denna falang menade vidare
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att manga ledare inom Google inte inser hur viktiga de ar for kulturen samt att
enskilda medarbetare som inte ar ledare har en tendens att undervardera ledar-

skapet och inte till fullo f6rstd hur svart det kan vara att vara ledare.

Aven om ledare forutsatts forvalta kulturen och vara googley, sa har var och en
stor frihet att vara ledare pd sitt eget sitt. Ledarskapet var alltsa i hog grad per-

sonberoende 2010 dd studien genomfordes.

Pa senare ar har Google allt mer betonat ledarrollen som kontrast till rollen som
”stjidarningenjor” vilket tidigare var den roll som hade hogst status bland ingen-
jorer. Man instiftade ett ledarpris 2009. Det delas ut till den som lever upp till de
atta goda vanorna (se ndsta avsnitt) och som diarmed visat sig vara stddjande for
att skapa och leda framgangsrika team. Nagra utmadrkta ledare har visat vilket
inflytande féredémligt ledarskap kan ha pa bade teamens och hela foretagets

prestationer. Det har bidragit till att 6ka ledarskapets status internt.

Googles ledarskap behandlas under f6ljande rubriker som tillsammans ger en
bild av det dagliga ledarskapet: Goda ledares goda vanor, Vagvisare och férebild,
Starka ledare dr ansprakslosa, Forbindelseldnk och samarbete 6ver granser, samt

Anstilla eller utveckla ledare?

GODA LEDARES GODA VANOR

En gang varje ar varderas varje ledare utifran dtta goda vanor som definierats av
Googles People Operation i ett strategiskt projekt. Det dr ett speciellt utvarde-
ringsprogram som forser ledare inom Google med aterkoppling, tillsammans med
medarbetarundersokningen Googlegeist och den kvartalsvisa 360-gradersutvar-
deringen®s. De hogre cheferna far dessutom dterkoppling genom ett sarskilt stod-
program dar varje person tilldelas en mentor. Som tidigare ndmnts finns ocksa
Great Management Award och priset tilldelas den ledare som fatt flest nomine-

ringar av medarbetarna. De atta goda vanorna visas i figur 2:2.

1. Att vara en bra coach innebar att man ger specifik och konstruktiv aterkoppling,
har regelbundna personliga méten med varje medarbetare och utvecklar 16sning-

ar pa problem som tar tillvara medarbetarnas starka sidor.

2. Att ge medarbetarna mandat och inte detaljstyra innebar att balansera mellan att ge
frihet till medarbetare och vara tillganglig for stod. Ledaren ska ocksa formedla

utmanande uppdrag for att stodja medarbetarna att ta sig an “stora problem”.
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3. Att visa intresse for sina medarbetare dr att ldra kdnna dem som mdnniskor, inte bara
som anstallda. En ledare ska se till att nya medarbetare kdnner sig vilkomna och

underlitta f6r dem nar de vill byta arbetsuppgifter.

4. Att vara produktiv och resultatorienterad innebar att fokusera pa vad man vill att
gruppen ska prestera och pa hur varje medarbetare ska bidra till malet. En ledare
ska stodja medarbetare genom att prioritera arbetsuppgifter och ta beslut som
undanréjer hinder.

5. Att vara en bra kommunikator ar att vara medveten om att kommunikation sker
i tva riktningar, att lyssna och att dela med sig. Man ska halla moéten med alla
medarbetare, vara tydlig med gruppens madl, stimulera dialog, lyssna pa fragor
och kidnna av vad som bekymrar medarbetarna.

FIGUR 2:2. GODA LEDARES ATTA GODA VANOR®

DELEGERA, ENGAGERA DIG | DINA

VAR EN BRA COACH GE MEDARBETARE MANDAT, MEDARBETARE, | DERAS

DETALJSTYR INTE F_RAMGANG OCH
VALBEFINNANDE

STOD MEDARBETARE | DERAS VAR EN BRA KOMMUNIKATOR VAR PRODUKTIV OCH

OCH LYSSNA PA DINA
MEDARBETARE

KARRIARSUTVECKLING RESULTATORIENTERAD

FORMEDLA EN TYDLIG FORSTA NYCKELTEKNO-
VISION OCH STRATEGI FOR LOGIER FOR ATT KUNNA
DITT TEAM GE RAD TILL DITT TEAM
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6. Att aktivt stodja medarbetare i deras karridrutveckling innebar att stimulera breddning

av kompetens och utbildning.

7. Att formedla en tydlig vision och strategi ar att halla gruppen fokuserad pa mal och
strategier samt engagera dem i att diskutera och utveckla gruppens vision och mal.

8. Att forstd nyckelteknologier innebdr att inneha nédvandig teknisk kompetens for
att kunna ge bra rad till sin grupp. Det innebdr ocksa att kavla upp drmarna och

arbeta sida vid sida med sitt team nir det behovs.

VAGVISARE OCH FOREBILD

Flera sirdrag i Googles ledarskap dr svarfangade. Ledare ska ju stimulera medar-
betares egna motivation sa att deras personliga talanger kommer till sin ratt

- och det later sig inte hanteras lika fér alla. Det finns dock nagra inslag som
syftar till en mer generell pdverkan. Ledare ska tolka och férmedla foretagets
gemensamma prioriteringar och foérvalta malsdttnings- och uppféljningspro-
cesser for arbetsuppgifter och kompetensutveckling, dirfor behéver ledare ha god
forstaelse for verksamheten. De ska dven kunna engagera sig direkt i teamens
arbete. De forvintas ocksa vara forebilder och driva egna innovationsprojekt, till
exempel tjugoprocentsprojekt, parallellt med sin ledarroll. Sadana projekt 6ljs

upp pa samma satt som deras medarbetares insatser.

Grunden for att ledare ska kunna sitta upp mal ar att féretagsledningen férmed-
lar tydliga mal och kvartalsvisa prioriteringar. Ledarna arbetar i en miljé med
sjalvgaende och motiverade medarbetare sa det viktigaste i ledarskapet dr att
formedla och klargora VAD och VARFOR f6r sina medarbetare. Aven om vigledning
ar viktigt sd maste ledarna klara av att limna 6ver at medarbetarna HUR de ska ga
tillviga. Medarbetarna har stor sjilvstandighet men de leds genom den veckovisa
rapporteringen, och har sina fem mal specificerade i sina OKR-utvarderingar
samt genom enskilda moten med sin chef en gang i veckan, da chefen samtalar

med varje medarbetare om hans eller hennes mest angeldgna drenden.

STARKA LEDARE AR ANSPRAKSLOSA

Intervjupersonerna papekade ofta att ledare inom Google ska vara 6dmjuka och
ansprakslosa samt verka for att stodja sina team att prestera bra. I detta ingdr att
medge egna misstag och ibland sdga till sina medarbetare att "det &r inte jag utan
du som har kunskaperna som kravs for detta.” Detta ledarskap staller sarskilda

krav pd individer, som kanske fran barnsben varit vana vid att alltid sjdlva vara
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duktiga, men som i egenskap av ledare i stillet ska bli skickliga att stédja andra
att utmarka sig. En person uttryckte det som att “man madste kunna disciplinera

sig sjlv for att stddja andras sjilvstandighet och ge sitt team méjlighet att lysa.”

En aterkommande kommentar var att ledare inom Google har en speciell "stil”.
De ska stédja sina team samtidigt som de inte ska vara i vigen for dem. En med-
arbetare sa att hans chef gav honom ”ett mycket lingt koppel”, men att chefen
samtidigt var mycket tillgdnglig. Nar han nagon gang bad om hjdlp fick han det
pd ett positivt sdtt.

En chef beskrev att ledarskap fér innovativa team handlar om att ge medarbe-
tarna begrdnsade resurser men att stimulera dem att prova sig fram till ndgot de
verkligen tror pa. Han sa att han gav medarbetarna sitt stdd dven nar han inte
riktigt forstod vad de héll pa med. Om han i sin beddmning skulle dsidosdtta
deras uppfattning skulle det formodligen kunna bli ett hinder f6r deras innova-
tionsférmaga. Detta sdtt att agera ligger i linje med foretagets policy att stimu-
lera chefer att stddja sina team. Det finns ju en naturlig lust for innovationer hos
madnga av Googles medarbetare, dven om de kdmpar for att hitta tid f6r innova-

tionsarbetet.

Nar ett team har arbetat med en idé kommer de till en punkt dir de behover ha
mer resurser for att komma vidare. Som ledare ska man da fraga sig om teamets
medlemmar tror tillrckligt mycket pa sin idé, om de ar passionerade for den och
om de lyckats mobilisera en tillrackligt stor stodgrupp. De kolleger som tror att
idén dr stor och betydelsefull kommer att stélla upp och bli deltagare i projektet.
Att kunna mobilisera en stor supportergrupp dr det bista sittet att ge projektet
en flygande start. Darfor paverkar kollektivet, massan®, beslut som bygger pa
kreativt arbete i team. Chefens roll blir d4, enligt nagra intervjupersoner, att ge
stod och resurser samt att skala upp en innovation regionalt och globalt sa att den
blir anvandbar for en stérre grupp anvindare.

Ledares insatser for att paverka medarbetare att ta ut svingarna och ta storre
risker kopplades till att det finns stor tolerans for misslyckanden inom Coogle.
Flera ndmnde féretagets varderingar i termer av 'tdnka stort’ och tidnka ’skalbar
teknologi’ som en naturlig utgangspunkt for att narma sig innovationer.

LEDARE SOM FGRBINDELSELANK
Grundarna hade en vision om att skapa en arbetsmilj6 som skulle ge mycket goda

moéjligheter att bolla idéer och utbyta information inom féretaget. Visionen far
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stod av manga stddjande insatser som restauranger, kaféer och "kamratbonus”,
som ger en medarbetare mojlighet att ge en kollega en finansiell bonus for att

man uppskattar hans eller hennes arbetsinsatser.

Ledare ska vara foérbindelseldnkar i denna miljo. De ska bygga ndtverk och fort-
l6pande halla sig underrittade om vad andra team arbetar med sd att man kan
ta initiativ som ger synergieffekter eller informera om hindelser som kan vara
viktiga for det egna teamet.

Ledare ska ocksd stimulera sina medarbetare att bygga egna nitverk och tinka
och engagera sig utanfor de egna arbetsuppgifterna. En chef sa att det enda sittet
att losa riktigt stora problem &r att samverka med andra team. Det medfor "att du
behéver stimulera och bel6na ditt eget team sd att de kan tdnka sig att sldppa det
arbete de haller pa med fo6r att i stdllet engagera sig for nagon annans projekt om

det projektet dr viktigare.”

Ledningens vision om samverkan 6ver granser inkluderar dven samverkan med
grupper utanfor foretaget, till exempel nystartade verksamheter med intressant
teknik och unik kompetens. Att stimulera till innovationer handlar om att bygga
broar sa att mdnniskor som normalt inte har kontakt med varandra far méjlighet
att triffas. "Om du importerar en idé fran en annan grupp sd kan du plotsligt fa
en innovativ idé”, sa en intervjuperson. Det finns ocksa speciella enheter internt
som fokuserar pa extern samverkan och som “underséker omrdden som aldrig har
haft kontakt med varandra och sitter dem tillsammans. Det stimulerar framvax-

ten av innovationer.”

ANSTALLA ELLER UTVECKLA LEDARE?

En konsekvens som friheten och fértroendet f6r medarbetare for med sig ar att
inte bara rekryteringen dr viktig utan ocksa befordran av medarbetare och da i
synnerhet ledare. Bland annat framholls vikten av autentiska ledare, vilket &r i
samklang med foretagets karnvarderingar om tilliten till individen, transparens
och tankarna om 6ppenhet. Fragan dr hur man kan sikerstilla att man fir ledare
med dessa karaktdrsdrag? En uppfattning dr att man redan nir man anstdlls
mdste ha med sig virderingar som speglar foretagets om man ska bli en bra
ledare. Sa rekryteringsprocessen, som alltid dr viktig pd Google, blir dnnu vikti-
gare ndr det gller ledare. En kommentar var att det dr svart att utveckla ledare
till att ha vissa varderingar - antingen ar man en bra ledare som ar engagerad i
manniskor eller sd dr man det inte.
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Andra menade att ledare utvecklas naturligt i en miljé med andra goda ledare och
genom Googles stod for ledarskapsutveckling. Ledare inom Google ldr sig genom
att utéva ledarskap och fa 360-gradersutvardering. Utvdrderingen innefattar fra-
gor till ledarnas medarbetare om de anser att de far det st6d och den vagledning
som de behover. Ett annat viktigt sdtt att ldra 4r genom férebilder, bade genom
erfarenheter fran egna chefer och genom att studera hur andra framgangsrika
chefer beter sig. Har spelar ledarpriset en viktig roll. I Googles opt-in-kultur, det vill
sdga att medarbetarna till stor del sjdlva vdljer om de vill hoppa pa ett initiativ
eller inte, var ledarskapsutveckling en tillgidnglig valméjlighet f6r den enskilde
chefen 2010. Hir har Google 6kat sin investering under senare ar i samband med
att alla ledare nu utvirderas efter de dtta goda vanorna fér en bra ledare. Hogre
chefer far ocksa en mentor. Slutligen far varje ledare en arlig aterkoppling genom
medarbetarundersokningen Googlegeist. For ledare resulterar Googlegeist i Mygeist
som ar byggd som en mjukvaruapplikation och inkluderar en utvdrdering av leda-

ren, utford av den enskilde ledarens medarbetare.

SAMMANFATTNING: GOOGLEY-LEDARSKAP

Mycket som skrivits om ledarskap fokuserar pa ledarens personliga egenskaper,
hur en bra chef ska vara? och vad han eller hon ska gora. Google fokuserar pa vad
chefer ska astadkomma. Medarbetare ska kdnna att de far stod nér de sjdlva anser
att de behover stdd, for 6vrigt ska de uppleva att de har stor frihet att ta egna
initiativ och skota sitt arbete som de sjdlva vill.

Googles dagliga ledarskap bedoms i enlighet med atta goda vanor hos goda ledare

samt har fem viktiga inslag. De ska:

 fungera som ambassadorer for foretaget

« formedla kvartalsvis VAD och VARFOR, sd att varje medarbetare forstar hur
han eller hon kan bidra till detta med egna idéer och initiativ

 stddja sin grupp att balansera mellan produktivitet och innovation
 bygga och stddja en miljo och en framgangsrik grupp av talangfulla individer
 bygga nitverk mellan sin grupp och andra grupper internt och externt.

Under 2009 inforde Google ett pris for arets basta ledare med syfte att dels 6ka
statusen runt ledarrollen, dels skapa tydliga forebilder internt.
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Googles organisationsstruktur

Nu har vi gatt igenom grundarnas roll, kulturen, vikten av individen samt ledar-
skapets roll. Vi ska nu gd 6ver till organisationen med dess struktur och processer.

Hur stodjer den Googles innovationsférmaga?

En sa kallad platt organisation och regeln som siger att varje chef ska ha minst
sju medarbetare ska enligt Google minska risken att ledare styr f6r mycket top-
downss. Micro-management (pa svenska detaljstyrning) ndimndes om och om igen som
ett fult begrepp, som med alla medel skulle undvikas. Vidare stravar Google efter
att begransa byrakratin®, stimulera en viss grad av slack, arbeta i processer som
gar nerifran och upp (sa kallade bottom-up-processer) och ha individer i organisatio-
nen som arbetar enligt opt-in. Den platta organisationen med en hog grad av
delegering kompletterades sedan med en tydlig malbild och tydliga prioritering-

ar, som uppdaterades dtminstone varje kvartal.

REGELN OM SJU

Grunden till utformningen av Googles organisation lades redan frdn start. De
bada grundarna ville undvika en hierarkisk organisation med méanga chefsnivier
och byrakrati. Larry Page sa att han ville kunna ga direkt till en ingenjor och dis-
kutera ett tekniskt problem, han ville inte ga via hans eller hennes chef. Regeln
som skapades kallas Regeln om sju. Den innebdr att varje ledare ska ha minst sju
medarbetare, en princip som gar stick i stiv mot den traditionella filosofin om
kontrollspannets storleks, Teorin om kontrollspannet foresprakar det omvinda,
namligen att en chef inte ska ha for manga direktrapporterande medarbetare
eftersom man enligt modellen annars inte klarar av att planera, leda och kon-
trollera arbetet inom den enhet som man ansvarar for. Pa Google ser man det
traditionella aktiva ledarskapet som ett potentiellt hinder f6r medarbetarnas
viktigaste bidrag: kreativitet och initiativ. Av samma skdl undviker man att
anvanda titlar inom Google for att undvika formalisering och byrakrati. Titlar
som markering av hierarkiska nivder kan ge fel signaler och himma viktiga kom-
munikationsfléden internt men ocksa i kommunikationen med externa partners.

En annan regel dr Regeln om tre, som galler f6r team inom Google. Grundarna tror
mycket pa effektiviteten i smd team och enligt nigra av de intervjuade anser
Larry Page att tre personer dr optimalt vad géller storleken pa sma utvecklings-
team. En av intervjupersonerna forklarade betydelsen av smad team sd har:
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"De flesta av Googles produkter utvecklas av sma team. Om teamen inte ir sma
fran bérjan sa delas de upp i mindre enheter som jobbar jamsides och delvis sjdlv-
standigt. Det dr en jatteviktig aspekt pa hur vi arbetar med innovationer, vi jobbar

alltid i sma team.”

BOTTOM-UP, TOP-DOWN OCH OPT-IN
Google vill stimulera drivkraften fran enskilda medarbetare, baserat pa gemen-
samma varderingar och tydliga mal och prioriteringar fran foretagsledningen.

En person sa att "Google dr en kombination av extremt centraliserade mandat, till
exempel ndr det giller rekrytering av medarbetare, dir hogsta ledningen tar det
slutliga beslutet att anstdlla och extremt decentraliserade mandat, till exempel
ndr en ingenjor bestimmer sig for att starta ett tjugoprocentsprojekt.” For ledare
ar det viktigt att forsta vad man kan fatta beslut om omedelbart och vad som an-
tingen ska remitteras till en vidare krets av intressenter eller limnas som forslag

till en hogre niva i foretaget.

Man framhaller den individuella kreativitetens betydelse fér innovationer. Anda
kidnnetecknas Googles beslutsprocesser av kollektivt inflytande. Ofta ska manga
olika intressenter fa ge sin uppfattning. Ibland ska besluten foras upp till féreta-
gets ledningsgrupp. En person beskrev Googles opt-in-kultur fran ett méte med

fyrtio sa kallade vice presidents dir man skulle stimma av en idé.

“Man bérjar med nyckelpersonerna, men sedan bérjar det hdnda saker. Nagra av
dem sdger att ‘det hir verkar vara intressant, men du borde tala dven med F och
S.” och sa fortsitter det. Jag gillar verkligen det hir, men jag vill att I och R ocksa
ar med pa banan innan jag bestimmer mig.’ Ett slags spiral startar. Andra siger:
'OK jag tycker att det dr bra men vi behéver uppfylla fem villkor férst. Och till slut
ndr alla nyckelpersonerna har sagt ja, sd mdste du lansera ndgot s att andra kan

valja att stdlla upp. Vi har alltsa en opt-in-kultur inte opt-out.”

Nagra personer, som hade erfarenheter fran andra féretag, menade att dessa
beslutsprocesser ar tidskravande. Men det finns ocksa foérdelar med konsensus,

det ger en hogre grad av acceptans® f6r de beslut som fattas.

Intervjupersonerna gav inga signaler om att det finns nagon sirskild enhet for
innovativa initiativ. I stédllet sa man att “man kan inte institutionalisera innova-
tion.” Man menade att idéer kan uppkomma hos vem som helst och var som helst

i organisationen och att innovationsprocessen dr en sa kallad bottom-up-process.

80



Parallellt med idéer som kommer nerifrdn och upp kommer tydliga mal och prio-

riteringar uppifran och ner.

SEMISTRUKTURERAD ORGANISATION

Den finns en stindig stravan inom Google att hitta balans mellan ordning och
kaos?. Det leder till en rorelse i granslandet ddr det mdste finnas tillrackligt
mycket ordning for att verksamheten ska fungera och tillrackligt mycket frihet
for att kreativiteten ska kunna blomma. En av de intervjuade beskrev detta som
att Google forsokte hitta den perfekta balansen mellan ordning och kaos. Ar 2010
ansag samma person att foretaget hade femtio procent struktur och femtio pro-
cent kaos vilket gav tillrackligt mycket struktur for att inte tappa i effektivitet och

tillrackligt mycket kaos for att inte tappa i innovationskraft.

Ett exempel pd hur man forsoker hantera dilemmat med att skapa lagom mycket
struktur dr systemet for reskostnader. Varje medarbetare har en egen resebudget.
Man kan sjdlv vilja resebyra och om man vill dka ekonomi- eller business class.
Om det finns pengar kvar pa kontot kan medarbetaren anvinda dem, till exem-
pel till ett battre hotell pa nésta resa. S lingt som moijligt stravar man efter ett
sjdlvorganiserande system. Ett annat intressant fenomen inom Googles delvis
strukturerade organisation dr projektorganisation parallellt med en relativt stabil
karnstruktur som 2010 var funktionellt orienterad. Projekt forekommer inte
bara pa produktniva utan kan dven finnas pa affarsniva. Ett exempel pa detta var
inférandet av affirsomradena Mobil och Google+. Har tillsatte Google sirskilda
resurser for utveckling, produktledning, marknadsféring och forséljning av res-
pektive affr tills affaren ansags tillrackligt mogen for att kunna integreras in i

karnstrukturen.

SAMMANFATTNING: GOOGLES ORGANISATIONSSTRUKTUR

Googles organisation majliggor bade férnyelse och produktivitet genom att vara
en mix av struktur och kaos. Den delvis strukturerade formen kallas i den har
boken f6r semistrukturell, inspirerat av Brown and Eisenhardt (1997)%. Denna semi-
strukturella form, tillsammans med en ambition att ha en platt och obyrakratisk
organisation, skapar en hog grad av snabbhet och flexibilitet samt en majlighet att
gora bdde- och.
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System for uppfoljning, befordran och uppmarksamhet

Uppfattningarna om Googles utvarderings- och kompensationssystem gick isar
bland intervjupersonerna. Systemet bygger pa nyckelprestationer, en utvirde-
ringsprocess samt materiella och icke-materiella stimulanser. Aven om detta
system inte kom hogt pa listan 6ver faktorer som forklarar Googles innovations-
férmaga, sd ansigs det betydelsefullt att féretaget uppmarksammar och bekraftar

innovativa medarbetare.

Google stimulerar sina medarbetare att strdva i en énskad riktning genom en
kombination av ett mjukt och ett formellt system. Det mjuka systemet dr Googles
affarsidé och virderingar. Det fungerar som ett mantra, en guide for foretagets
verksamhet. Man har dven ett antal tumregler som vigledning i det dagliga
arbetet. Till exempel 70-20-10-regeln och principerna for innovation som ar 2010
var: att fokusera pd anvindaren, inte pengar; att inte striva efter perfektion utan
prova och ldra; att kreativitet dlskar restriktioner; att dela med sig sd mycket man
kan; att idéer finns 6verallt; att ta tillvara tjugoprocents-mojligheten for att for-

verkliga sin dréom; och att basera alla beslut pa fakta.

Det formella systemet bestar av OKR-processen® som definierar de fem viktigaste
madl- och nyckelresultat som ska levereras varje kvartal av féretaget, av funktio-
ner, avdelningar och individer. Intervjupersonerna beskrev mal och resultat som
ambitiésa och utmanande. De dr en blandning av mal fér arbetsprestationer och
mal for att bli mer googley. Den kvartalsvisa OKR-processen kompletterades med
veckovisa méten mellan chef och medarbetare samt en mer omfattande virdering
tva ganger per ar. Befordran och kompensation ar kopplad till OKR-processen. Vid
de halvarsvisa varderingarna granskas varje medarbetares prestationer och hans
eller hennes potential f6r befordran. Kriterierna for befordran &r; anstdllnings-
tid, om man 6vertraffat forvantningarna i sina OKR:s tre kvartal i rad och har en
positiv 360-gradersutvdrdering. Kompensationssystemet har en fast och en rorlig
del. Storre delen av kompensationssystemet ar densamma for alla medarbetare,
med undantag for sdljsidan. Nivan pa 16n, bonus och ny tilldelning av aktier och

optioner paverkas av OKR-processen.

Enligt intervjupersonerna anvande sig Google av tva slags beloningar fér inno-
vationer. Den forsta dr uttryckliga globala utmarkelser och den andra ar bonus.
Om en idé fiar genomslag leder det till betydande bel6ningar, bade ekonomiska

och i form av uppmadrksambhet. 2010 hade Google tva storre utmarkelser, Foun-
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ders’ Award och OC (Operating Committee) Award. Bada var globala och belénade
hela teamet som stod bakom en ny innovation. Trots investeringen i bonus och
utmarkelser ansag man att den inre motivationen var viktigast som drivkraft for
innovationer. Faktorer som ger inre motivation dr exempelvis méjligheten att
forandra varlden, astadkomma stor paverkan, arbeta med produkter som snabbt
ndr manga anvandare och samarbete med duktiga kolleger. En person jamforde

kanslan att arbeta inom Google 2010 med kinslan att arbeta i NASA 1962.

SAMMANFATTNING: SYSTEM FOR UTVARDERING,
BEFORDRAN OCH UPPMARKSAMHET

Bade mjuka system (varderingar och tumregler) och formella system (OKR) for
uppfoljning, befordran och uppmarksamhet anvinds inom Google och fokuserar
pd individens och teamets prestation. De tva systemen bidrar med kontroll och
flexibilitet samt en skicklighet i att hantera bade produktivitet och innovation
inom foretaget. I Googles beloningssystem férmedlas beloningar f6r goda presta-
tioner alltid efterat, sd kallade om-sa-beloningar'e° forekommer inte. Beléningar

for innovation delas ut for teamens prestationer, inte enskilda individers.

System for larande

En larande organisation "tar till sig, utvecklar och férmedlar kunskaper och
anvander kunskaperna for att anpassa sig till férdndringar i omvarlden sd att det
gagnar kunder, medarbetare och dgare.”* Ett system for organisatoriskt lirande
ska bland annat stimulera att medarbetare ldr av framgangar och misslyckanden
och forkortar tidsatgangen for att genomféra kommande projekt. Intervjuper-
sonerna ansag dock inte att organisatoriskt lirande dr en nyckelférklaring till
Googles innovationsférmaga. De menade att organisatoriskt larande ar viktigare
for forbattringar av befintliga produkter och processer dn for innovationer. Men
samtidigt stod det klart att "Organisatoriskt lairande ar vad vi haller pd med pa
Google; vi lar och forbattrar, det dr sjdlva kirnan i var verksamhet. Jag skulle inte
vilja sitta det i fraimsta rummet for det har inte sa mycket med innovationer att
gora utan mer med stdndiga forbattringar av vara produkter - men det har kan-
ske nagon betydelse fér innovationer i alla fall.” Férklaringen till detta svar kan ha
att goéra med hur fragan stalldes. Den var kanske mer orienterad mot historiskt
larande &n larprocessen som berér utvecklingen av framtida méjligheter. I det

senare fallet hade Google ganska manga experimentella larprocesser sdsom
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Google Labs (dir man tidigt testar en prototyp pa intresserade anvandare), The
Fish Food Process (att testa produkten pa det egna teamet), The Dog Food Process
(att testa produkten pd samtliga medarbetare) samt The Beta Process (snabbar pa
larprocessen runt en ny produkt och 6ka sannolikheten fér att den ska generera
vérde till kunder och foretaget). Avsikten med dessa dr en stravan att ha mycket
snabba innovationscykler i form av faser som utveckla, testa, lar, modifiera, testa
igen, ldr, och sd vidare. Man lanserar nya produkter och ser snabbt vad som fung-
erar och vad som inte fungerar, man férbattrar och testar igen.

Processen man anvande for larande av historiska projekt var en sa kallad post-
mortem-analys, det vill siga en genomgang i efterhand for att granska olika
projekt i backspegeln. Post-mortemanalys introducerades fran borjan inom
Produktledning och Utveckling men anvinds numera inom de flesta av Googles

funktioner.

Olika delar av organisationen tillimpar post-mortemanalys pa olika sitt. Fér
projektgrupperna finns ett sarskilt post-mortemteam som stod. Enligt en person
finns ocksa nagon form av best practice dar gruppen i férvag kan g igenom vad
som kan ga pa tok for att sedan minimera risken att nagot obehagligt intréffar.
Enligt en ingenjor ar projekten sillan repetitiva varfor han ansdg att post-mor-
temanalyser har begransat virde: "Vi gor sdllan samma sak tva ganger, darfor ar
det svart att ldra nagot av ett tidigare projekt som kan ha varde for ett kommande

projekt.”

Slutligen betonade man vikten av att ha interna natverk for lirande. Uppfatt-
ningen kunde hirledas fran grundarnas idé att informella méten dr viktiga bade
for larande och for att utveckla nya idéer genom interaktion; sa ar ocksa Googles
arbetsplatser skapade for att underlitta oplanerade méoten. Lirande uppkommer
ocksa i externa nitverk, darfor bjuds experter utifran in med jamna mellanrum.
Man har ocksa regelbundna events till exempel med externa utvecklare och kun-

der for att ldra gemensamt.

Intrycket dr att Googles larprocesser ar 2010, med undantag for dokument som
skulle skrivas i enlighet med standardrutiner (sdsom en produktspecifikation), var
frivilliga och skiljde sig at mellan olika delar av féretaget. Férutom standarddoku-
ment och post-mortemanalyser verkade det inte finnas ndgon beordrad insam-
ling av kunskaper och erfarenheter fér att anvanda pa bred front inom foretaget.
Men dven om erfarenheter inte beordras in pa ett organiserat sitt fran projekten
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finns en 6ppenhet och en villighet att dela med sig. Det géller framfor allt best
practice och skalbara 16sningar. Googles inldrningssystem bygger alltsd pa doku-
mentation i enlighet med standardrutiner men bygger i huvudsak pa dppenhet
och vilja att dela med sig. Googles Intranit och sékmotor anvandes frekvent som

verktyg internt for att dela med sig och s6ka efter tidigare erfarenheter.

SAMMANFATTNING: SYSTEM FOR LARANDE

Manga foéretag har organiserat Knowledge Management Systems (KMS), dir man
systematiserar och organiserar erfarenheter och dokumentation fran genom-
forda projekt. 2010 hade Google inget sddant formellt system. Daremot fanns ett
vil fungerande informellt system f6r organisatoriskt lirande som bygger pa att
kolleger gdrna och generdst delar med sig av sina kunskaper och erfarenheter.
Filosofin, som inom Google ar en del av féretagskulturen, dr densamma som i for-
mella KMS, ndmligen att kunskap som utvecklas i arbetet ska vara tillganglig som
en kunskapsbas for foretaget. Google anvinder intranitet som en aktiv del i sitt
organisatoriska ldrande. Googles system for lirande pekar pa en tyngdpunkt mot
larande om framtiden. Lirande om framtiden sker i form av en mingd snabba,
iterativa larprocesser vid namn: Google Labs, The Fish Food Program and The Dog
Food Program samt The Beta Process. Det finns alltsd ett storre fokus pa standig
fornyelse, dn pd att halla kvar och forvalta best practice baserad pa historiska
fakta.

Oppenhet och natverkande med omvérlden

Samtalen med intervjupersonerna kan ge intryck av att interaktionen med den
externa miljon inte spelade sd stor roll for Googles innovationskraft. Budskapet
fran foretagsledningen, enligt flera av intervjupersonerna, var att fokusera pa att
skapa egna unika losningar snarare dn att titta pa konkurrenters 16sningar som
bara skulle skapa me-too-produkter. Att lyssna f6r mycket pa dagens kundbehov
ansags vara en risk da det kunde leda till sma och gradvisa innovationer i stillet
for till radikala sidana som kunde tillfredsstdlla outtalade kundbehov. Gradvis
foérandrades det hir forsta intrycket. Enligt en av intervjupersonerna berodde det
forsta intrycket pa att det finns sirskilda grupper i organisationen vars primara
roll ar att skanna av och samverka med externa aktérer. Det innebar att den inter-

na ingenjorsstyrkan kan fokusera pa egna unika lésningar.

De finns tre enheter inom Google som ansvarar for att samverka externt: Venture
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(riskkapital och finansiella investeringar dven i bolag som inte relaterar till Goog-
les karnverksamhet), Strategisk foretagsutveckling (uppkop och andra strategiska
investeringar) och Affarsutveckling (kommersiella partnerskap). Det finns ocksa
ett internt projekt som hanterar spin-offs av idéer fran anstillda och som man vill
fokusera pa i form av ett separat foretag. Ytterligare en enhet hanterar relationer
till universitet virlden éver (University Relations), och en enhet hanterar kontak-

ter med myndigheter.

Den produktchef som siger att samverkan med externa parter inte spelar sa stor
roll f6r Googles innovationskraft, kan alltsd ha sagt sa da hans eller hennes enhet
i praktiken samverkar med externa parter genom nagon av dessa interna enheter,
specifikt ansvariga for extern samverkan. Hur viktig den externa samverkan be-
déms vara skiljer sig ocksa at mellan olika geografiska regioner. En hog ledare pa
ett kontor i Europa menade att kartliggningen av den externa miljon maste goras
noggrannare i Europa an i Silicon Valley. Skilet han uppgav var att innovations-
systemet dr mer lokalt koncentrerat i Silicon Valley d4n vad man finner i Europa.

I Silicon Valley kan en individ dagligen bli paverkad av olika aktérer i innova-
tionssystemet genom till exempel méten i en vanlig matvaruaftar eller pa kaféer
och restauranger. Detta, menade den europeiska ledaren, hinder inte lika ofta i

Europa.

En person inom den externt fokuserade enheten Strategisk foretagsutveckling
menade att “nya innovativa teknologier kan uppsta var som helst och Googles
roll dr att ta in och omfamna dem.” Det Google sokte enligt intervjupersonen var
start-ups, som i en "marknadsdarwinism” faktiskt lanserat sin innovation och

lyckats attrahera anvandare.

Enligt en intervjuperson uppmdrksammar Google framgangsrika entreprendérer
och visar en &ppenhet byggd pa respekt for smarta individer med fantastiska
idéer.

Vid tiden for studien képte Google kopte ungefar ett bolag i manaden. Uppképen
gav Google viktiga teknologier och nya talanger. Eftersom sjuttiofem procent av
vardet av ett uppkopt foretag ansags bero pa en framgangsrik integration med
Google, har man en grupp individer som arbetar med att stddja och integrera
uppkopta bolag. Vid intervjutillfdllet ansdg man att det inte bara finns ett sitt
att integrera nya foretag med Google. Man tar ocksa hinsyn till hur nira den nya
teknologin dr den existerande affiren, till exempel om den uppkopta teknologin
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kan accelerera en existerande affir eller inte. Om en ny externt utvecklad tekno-
logi kan accelerera den existerande affdren integreras den nya teknologin nir-
mare med den existerande affdren. De flesta uppkdp gjordes for att accelerera en
existerande affdr. Nar uppkopet inte passade in i nagot av Googles produktomra-
den, gjorde man en djupare analys av hur féretaget skulle integreras med Google
pa basta sitt. En intervjuperson ansag att Googles kop av foretag inte minskade
det interna flédet av innovationer.

Det verkar som om Google stravar efter att balansera sin portfslj av interna och
externa innovationer for att na sina mal: att férbattra for anvindarna. Internt
anser man att Google dr en bra riskkapitalist som gér manga investeringar, har

talamod och tror pa att tillrackligt manga investeringar ska betala sig.

SAMMANFATTNING: OPPENHET OCH NATVERKANDE MED OMVARLDEN

Aven om man rekryterar de allra mest begivade studenterna fran de fraimsta uni-
versiteten, sd rdcker inte det. Nya kreativa idéer kommer till i motet mellan olika
ménniskor internt och externt'*>. Det 4 man medveten om inom Google samti-
digt som man vill undvika me-too-produkter. Ar 2010 fanns det flera speciella
organisatoriska enheter med ansvar f6r att skanna av och ta till sig féretag med
nya teknologier inom olika prioriterade omraden och ha kontakter och olika for-
mer av samarbete med externa aktorer. Parallellt fokuserar den interna ingen-
jorsstyrkan pa egna unika lésningar. Pa detta sdtt erhalls tva starka innovations-

floden, ett med interngenererade och ett med externgenererade innovationer.

Varumarke och kommunikation

Flera av intervjupersonerna ansag att varumarkets image'°3 dr viktig for foreta-
gets innovationskraft. Googles profil ska vara ett innovativt foretag dir man kan
skapa och forverkliga stora idéer som kan forandra virlden. Varumarket fungerar
som en magnet och attraherar innovativa och duktiga manniskor fran hela varl-
den. Medarbetare ir en fysisk manifestation av varumarket. Varumarket paverkar
medarbetarnas uppfattning och férvantningar, vilket i sin tur paverkar medar-
betarnas beteenden som i sin tur paverkar varumadrket som en sjilvuppfyllande

profetia.

Ett foretags varumadrke dr en uppfattning som intressenter till exempel kunder,

medarbetare, dgare och allmadnhet har om féretaget. Ett varumarke ar starkt ndr
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image och profil 6verensstammer. Ju mer &ppet ett foretag dr med information
om sin egen verksamhet, affarsidé, och vardegrund och ju mer lyh6rd man ar for
omvarldens uppfattningar, desto starkare blir varumarket och desto starkare blir
dven foretagets integritet. Googles varumarke ar mycket starkt och associeras
med foretagets affarsidé och med stindig fornyelse och innovation. Detta i sin
tur lockar bade innovativa manniskor till féretaget och skapar en férviantan hos
befintliga medarbetare att bidra till féretagets innovationskraft.

SAMMANFATTNING: VARUMARKE OCH KOMMUNIKATION

Ett foretags varumarke dr en uppfattning som intressenter, sasom kunder, med-
arbetare, dgare och allmdnhet har om foretaget. Ett varumadrke dr starkt, och har
stark integritet, ndr image och profil 6verensstimmer. Ju mer 6ppet ett foretag ar
med information om sin egen verksambhet, aftarsidé, och vardegrund och ju mer
lyhérd man ar for omvarldens uppfattningar, desto starkare blir varumarket och
desto starkare blir dven foretagets integritet. Googles varumdrke dr mycket starkt
och associeras med foretagets affdrsidé och med stindig férnyelse och innova-
tion. Detta i sin tur lockar bade innovativa ménniskor till féretaget och skapar en

forvantan hos befintliga medarbetare att bidra till féretagets innovationskraft.

Vad kan andra foretag lara av Google?

Ar 2012, atta ar efter bérsintroduktionen, rankades Googles varumérke som num-
mer tva i varlden, mycket tack vare okonventionella insatser, somliga avviker
nastan helt fran den traditionella visdomen bland foretagsledare. Till exempel
far chefer pa Google inte ha for fi medarbetare, nir traditionen bjuder att chefer
inte ska ha foér manga. Coogle genomfor forandringar for andrandets egen skull,
man understodjer samverkan och hjilpsambhet, i stillet for intern konkurrens
och avstar helst ifran att géra sddant som konkurrenterna redan gor. Man satsar
stort pa projekt som man tror pa utan att forst ta stillning till hur man ska rakna
hem sin investering. Man genomfor en drlig jakt pd byrdkrati for att gora sig av
med kontroll och procedurer som inte dr nédvindiga. Och chefer pd alla nivaer ar

tillgédngliga pa kort varsel for medarbetare som har behov av kontakt.

I de allra flesta foretag ar kulturen nagot som “blir som den blir”. I Google byg-
ger man mycket medvetet upp den foretagskultur som foretaget behéver som

drivkraft for innovation.
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Googles managementmodell utifran de sex principerna

[ foljande avsnitt diskuteras huruvida Googles managementmodell och de olika
tillimpningarna ar baserade pa de sex managementprinciperna som presentera-
desidel 1.

DYNAMISK KAPABILITET
Dynamisk kapabilitet dr férmagan att kinna av och beskriva hot och méjligheter,
att ta tillvara méjligheterna och att uppratthalla och om det visar sig vara néd-

vandigt omgruppera foretagets resurser.

I Google finns méanga tecken pa dynamisk kapabilitet. Styrelsen och foretagsled-
ningen visar insikt och fingertoppskansla for vad som blir nista viktiga omrade
for Google. Alla satsningar dr inte lika framgdngsrika men en titt i backspegeln
visar att de bidragit till utvecklingen av féretaget. Aven om nya projekt kan hota
befintliga produkter, genomf6r man utvecklingen av det nya; det tyder ocksa pa
dynamisk kapabilitet. Ledningens beslut att avsitta flera hundra ingenjorer for
att utveckla Google+ ar ett tredje exempel pa dynamisk kapabilitet. Bade foreta-
gets kultur, dess medarbetare och organisationsstruktur underlittar dynamisk
kapabilitet genom den stindigt narvarande forvintan pa forandring hos foretags-
ledning och medarbetare och med flexibla individer och en organisationsstruktur

och processer som mgjliggér en snabb intern anpassning.

FORNYELSEINRIKTAD ORGANISATION

For fortlopande fornyelse behover foretag bade ha intern flexibilitet, en formaga
att parallellt beakta olika tidsperspektiv och ha olika ledarroller dir det Gversta
skiktet syntetiserar information fran affarsenheterna, fattar beslut och kom-
municerar strategier och prioriteringar for foretaget, med inte alltfor langa
cykler. Behovet av fortlopande fornyelse dr en produkt av hastigheten och kraften
i omvirldens férandringar. Darfor behover foretaget ha en kultur som alltid ar
beredd pa forandringar av affars- och managementmodeller, en semistrukturerad
organisation som kan balansera i granslandet mellan ordning och kaos. I stéllet for
regler och instruktioner, behdver man anvianda mal, prioriteringar och tumregler
for verksamheten som medarbetare anviander som grund for sjdlvorganisering.
En fornyelseinriktad organisation anvander sig ocksa av experiment och improvisation
parallellt med god leveransformdga och kommunikation i realtid 4.

Google lever upp till samtliga dessa krav.
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INDIVIDEN | CENTRUM

Traditionell management bygger pa planering och kontroll, fokusering pa hur
arbetet ska utféras'es. Management for kontinuerlig innovation ska uppfylla tva
andra krav. Dels ska alla medarbetare ha en gemensam uppfattning om vad man
ska prestera och varfir, alla maste forstd mal och strategisk inriktning och hur de
egna arbetsuppgifterna dr relaterade till dessa. Dels ska varje medarbetare ha ett
handlingsutrymme, ett mandat att sjdlv vélja hur malen ska férverkligas och eget

handlingsutrymme for att testa nya idéer.

Google med foretagsledningen i spetsen visar tilltro till individen och hans eller
hennes formdga att skapa virde f6r kunder och for foretaget. I rekryteringen
lagger Coogle stor vikt vid att fa in ritt personer som klarar av en miljo med hog
forandringstakt och ldg niva av styrning. Manga av foretagets erbjudanden till
medarbetare i form av utbildning ar frivilliga och medarbetaren kan sjilv besluta
om de vill “opt-in”. Google rensar arligen bort byrdkrati som inte dr nédvandig for
att ge individen mer utrymme och underldtta kommunikation och samverkan
mellan kolleger. Google lever alltsa upp till principen individcentrerad organisa-
tion.

BADE-OCH-ORGANISATION

Kontinuerlig innovation ska férena tvd skilda inriktningar - effektiv produk-
tion och kontinuerlig innovation - i samma verksamhet. Den dagliga produktionen
fungerar bast med traditionellt planerings- och kontrolltinkande, innovationen

kraver flexibilitet och éppenhet f6r experiment.




I Google lever bada dessa inriktningar i symbios*® med varandra och ar delar av
en gemensam stark kultur. Man tillimpar tumregeln 70-20-10-procent och in-
genjorerna forvantas och har ratt att anvanda tid till egna projekt enligt tjugopro-
centsregeln. Nir medarbetare inom andra enheter har idéer som de vill utveckla
har de visserligen inte ratt att krdva tid for det, men oftast far de 4ndd utrymme
att forverkliga sina egna eller andras idéer enligt tjugoprocentsregeln. Denna
projektorienterade verksamhet som finns parallellt med den l6pande verksam-
heten ger st6d till en bade-och organisation. Googles semistrukturerade organi-
sation underlittar balansen mellan de tva inriktningarna. I Google vdrderas varje
medarbetares prestationer bade for produktion och innovation. Bade-och-organi-

sationen dr etablerad inom Google.

OPPENHET OCH NATVERKANDE MED OMVARLDEN

Foretaget kan vara mer eller mindre &ppet for att interagera med omvarlden.

Mdnga stora foretag dr "sig sjdlva nog”. Andra déljer sig sjilva men drar sig inte
for att stjdla idéer fran konkurrenter. Man sticker inte under stol med att man &r
framgangsrik, men man vet att nya idéer ofta kommer bade inifran och utifran
och man haller sig for god f6r me-too-idéer. Google har skickligt byggt upp ndt-
verk med olika aktorer i omvarlden, till exempel externa utvecklare, universitet,
myndigheter och startup-féretag. Google har ocksa med aren blivit skickligare
att investera i, och infé6rliva andra féretags innovationer med Google. Under 2010
foérvarvade man ett féretag i manaden. Google kan ge produkter som YouTube
och Android en vitaliserande milj6 att utvecklas i. Google ar alltsa bade 6ppet och

skickligt ndtverkande med omvarlden.

SYSTEMANSATS

En systemansats skiljer sig fran det traditionella, linjdra sittet att arbeta

genom att man utgar ifran en helhetssyn pa ”systemet”. Systemet i sin tur har
ett antal bestdndsdelar som paverkar varandra 6msesidigt. Denna émsesidiga
och dynamiska paverkan bidrar till att hela systemet utvecklar nya egenskaper
som kan vara svara att férutse. For att 6ka ett foretags innovationskraft kravs

ett systemtdnkande snarare dn punktinsatser. Googles foretagsledning ar starkt
innovationsorienterad. Grundarna och de forst anstéllda byggde upp en foretags-
kultur som uppmuntrar och stédjer kontinuerlig innovation. Kulturen bidrar till
integrationen av alla bestandsdelarna inom Googles “foretagssystem”. Darfor ger
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alla bestandsdelar stod fér innovation. Google har alltsa systemtankande bakom
sitt sdtt att arbeta for kontinuerlig innovation.

Det kan vara svart for andra foretag att fors6ka kopiera Googles management-
modell eftersom varje foretag har sina egna forutsittningar. Daremot kan Google
fungera som inspirationskalla i ett innovationssamhalle, sisom Toyota har
fungerat for foretag i det postindustriella samhallet. Problemet dr att vi inte har
tid att vinta i decennier pa att en ldngsam spridningsprocess ska fora ut ett nytt
managementkoncept for kontinuerlig innovation. I den har bokens tredje del
paketeras slutsatser fran del 1 och del 2 i form av ett nytt managementkoncept
for kontinuerlig innovation. Hir finns ocksa ndgra anvisningar 6ver hur man kan

komma igdng snabbare med férandringsarbetet.

59 Steiber, Annika and Sverker Alinge (2013), “The formation and growth of Google: A firm level Triple Helix
perspective, Social Science Information, 52(4)

60 Steiber, Annika and Sverker Alange (2013), The formation and growth of Google: A firm level Triple Helix
perspective, Social Science Information, 52(4)

61 Steiber, Annika and Sverker Alinge (2013), The formation and growth of Google: A firm level Triple Helix
perspective, Social Science Information, 52(4)

62 Det vanliga vid den tiden var att ett riskkapitalforetag antingen ville vara ensam finansiar eller atminstone
dominerande. Page och Brin ville undvika att ha en dominerande partner i verksamheten, dirfor insisterade de
pa att ha tva likvardiga finansidrer.

63 Steiber, Annika and Sverker Alinge (2013), “A corporate system for continuous innovation: The case of Google
Inc.”, European Journal of Innovation Management, Vol.16, No. 2, pp. 243-264

64 Steiber, Annika and Sverker Alinge (2013), “A corporate system for continuous innovation: The case of Google
Inc.”, European Journal of Innovation Management, Vol.16, No. 2, pp. 243-264

65 Schein, E (1997), Organizational Culture and Leadership. Jossey-Bass.

66 1982 publicerades In Search of Excellence. Har analyserades ett drygt fyrtiotal féretag som varit mycket
framgangsrika under mycket lang tid. Den gemensamma ndmnaren var en stark kultur. Under senare
delen av attiotalet foll alla de excellenta féretagen ifran, och nagra ifragasatte om slutsatsen om den starka
kulturens betydelse hade varit fel. En stark kultur inriktad pa stabilitet motverkar naturligtvis férandringar
som medfor att foretagskulturen mdste forandras. Det var vad som gallde fram till slutet av sjuttiotalet
da forfattarna, Tom Peters och Robert Waterman arbetade med underlaget till boken. Under attiotalet
accelererade omvarldsférandringarna till en dignitet dar den stabila kulturen blev ett handikapp. Darfor brots
framgangsresultaten for alla de excellenta féretagen. Google har ocksa en mycket stark kultur, men den ar
utvecklad for att ta tillvara méjligheterna som uppkommer i samband med stora forandringar i omvérlden.
Googles foretagskultur skiljer sig fran de excellenta féregangarna genom att den inte ar stabil utan dynamisk.

67 Socialisation, individens invdxande i samhallet varvid virderingar attityder, normer osv tillignas och blir en
del av personligheten. Egigius, H Psykologilexikon. Natur & Kultur 1994. Aven termen socialisation anvinds i
svenska artiklar.
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Individuation, ordet har flera betydelser. Har betyder individuation frigorelse fran beroendet av det kollektiva,
t ex fran samhallets traditioner och sedvanjor och utvecklandet av en individuell personlighet. Egigius, H
Psykologilexikon. Natur & Kultur 1994.

Sjalvstandighet ar formdga och vilja att vélja asikter och handlingar och std till svars for sina val. Definitionen
fran Wiberg, L (1999), Granslandet: Ledarskap fér medarbetares delaktighet och verksamheters fornyelse.
Nerenius & Santérus.

De "klassiska” motivationsteorierna som lanserades av bl a Abraham Maslow, Frederick Herzberg Douglas
McGregor och David McClelland géller fortfarande, men de ar otillrackliga i en snabbt foranderlig
kunskapsekonomi. Redan 1971 publicerade Edward Deci en artikel i Journal of Personality and Social Psychology:
Effects of Externally Mediated Reward on Intrinsic Motivation, dir han visade att yttre bel6ningar som
utlovades innan ett arbete skulle utféras ledde till simre resultat &n om l6ftet om kommande beloning inte
fanns. Hans nya ron férkastades av motivationsexperterna. Alla "visste” ju att t ex utlovad bonus leder till

battre resultat! Tillsammans med Richard Ryan har Deci arbetat vidare med sina hypoteser och idag finns

fler dn tusen studier fran olika verksamheter i olika delar av virlden som verifierat Decis resultat fran 1971.

Ar 2000 publicerade Deci och Ryan Self-Determination Theory and the Facilitation of Intrinsic Motivation,
Social Development and Well-being i American Psychologist 55 (Jan 2000). Med st6d av solida studier havdar
forfattarna att utvecklingen av inre motivation, den drivkraft som Google efterstravar, stods av Sjdlvstandighet,
Samverkan och Utveckling av individens egen kompetens. Sjilvstandigheten innebar att medarbetaren ska
vilja sig in i sina dtaganden. Samverkan innebar att man pa jamlika villkor har ett 6msesidigt ansvar for
arbetsresultatet med kolleger. Utveckling av kompetens innebar att den enskilde sjdlv upplever att han eller hon
blir mer kompetent och kunnig.

Schein, E (1997), Organizational Culture and Leadership, Jossey-Bass.

Steiber, Annika and Sverker Alidnge (2013), “A corporate system for continuous innovation: The case of Google
Inc.”, European Journal of Innovation Management, Vol.16, No. 2, pp. 243-264

Svenska chefer ar generellt sett daliga pa aterkoppling. De tror sjalva att de anvinder ansenlig tid for detta men
isjalva verket dr det ofta en mycket begransad tid. Liget dr detsamma 6ver hela det svenska arbetslivet, Simon
Elvnas och ett forskarlag pa KTH i Stockholm, DN 130818.

Schein anvander inte ordet foretagskultur. Han menar att det finns flera olika organisationskulturer i varje
foretag och dirfor finns ingen enhetlig foretagskultur. Normer och sitt att se pa verkligheten skiljer sig mellan
olika delar av ett foretag p g a att arbetsuppgifter m m ar olika. Det aterverkar pa kulturen.

Haér anvands begreppet foretagskultur som beteckning pa de varderingar och normer i Google som ska

vara gemensamma for alla delar av foretaget. Inom ramen f6r Googles foretagskultur finns manga olika
organisationskulturer. De maste dock vara varderingsmassigt forenliga med foretagskulturen.

i Peter Senges The Fifth Discipline - The Art and Practice of a Learning Organization dr "a shared vision” en av
de fem discipliner som tillsammans bygger upp en lirande organisationskultur. Visionen lever nar enskilda
medarbetare kan anvinda den som underlag for sjdlvstandiga beslut i situationer som i nidgon mening ar "nya”
for dem. Det kan uppfattas som motsagelsefullt, men om alla uppfattar visionen eller andra gemensamma
6verordnade mal pd samma sitt sa ger det forutsattningar for en langt gdende individuell sjalvstandighet.

Det finns en fast grundad tro pa tavling och konkurrens hos manga chefer. Medarbetare ska vara
“vinnarskallar”. Google avviker 180° dven har fran traditionellt sitt att tinka. Man tror mer pa hjilpsamhet,
samarbete, samverkan och en generds instéllning till kolleger.

Annu ett exempel pa Googles 180°. Vanliga riktlinjer i andra foretag ar "If it ain’t broken, don’t fix it” och "man
ska inte dndra for dndrandets egen skull”. Inom Google vet man att “man inte kan stiga ner i samma flod tva
gdnger” och att man inte kan géra om samma sak pd samma sitt fér "andra gangen man forscker ar forsta
gangen man forséker andra gangen”. Man hittar alltid buggar och dven om man inte skulle géra det sa bidrar
man till att bekréfta en fordndringsbenagen foretagskultur.

I Harvard Business Review November 1996 skrev Michael Porter en uppmarksammad artikel, What is Strategy?.
Porter hivdade att mycket av det som kallas strategi borde kallas nagot annat. En strategi ska uppfylla ett av tvd
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krav: Antingen ska man géra nagot annat an konkurrenterna eller ska man géra samma som konkurrenterna,
men pa ett helt annat sdtt. Att géra samma sak som konkurrenterna, men battre ska inte kallas strategi!
Darmed underkdnde han manga av de framgangar som ingick i det “japanska undret”. De insatserna var
inriktade pa att géra det som konkurrenterna redan gjorde, men att gora det battre. Det kallas me-too.

W C Kim och René Mauborgnes bok Blue Ocean Strategy, HBSP 2005 bar fram ett liknande innovationsinriktat
budskap: "Var kreativ och utveckla nigot eget i stallet for att kopiera konkurrenter och forséka bli bittre dn de”.
Aven Hamel & Prahalads Competing for the future driver en liknande filosofi.

Det saknas inte féresprakare for Googles filosofi, innan Google fanns, men fa féretag har anammat idén sa
konsekvent som Google gor.

I The Wisdom of Crowds (Random House 2005) beskriver James Surowiecki en enkel ide”som har stor betydelse:
stora grupper av manniskor dr smartare dn en begransad elit oavsett hur briljanta experterna ar. Massan ar
battre pa probleml6sning, den driver innovationer, fattar battre beslut och gor battre prognoser for framtiden
an experterna. Surowiecki beskriver tre problemtyper dar massans vishet visat sig vara en betydande tillgang:
kognitionsproblem (t ex svar pa fragor som inte har nagot exakt svar, men dar vissa svar dr béttre dn andra),
samordningsproblem och samverkansproblem. Massans vishet kraver tre forutsittningar: mangfald, oberoende
och en speciell form av decentralisering. Samtliga dessa férutsattningar finns i Googles foretagskultur enligt
vara intervjupersoner. (Svensk dversittning Massans vishet Santérus forlag. 2007)

Att ta tillvara och vidareutveckla fér egen del de kunskaper om ménniskor som utvecklats av forskare inom
psykologi, sociologi och pedagogik borde vara logiskt i varje foretag som hivdar att “personalen dr var viktigaste
resurs”. Jag kanner inte till nagot foretag som gor det sa konsekvent och medvetet som Google.

Definitionerna av samarbete och samverkan fran Wiberg, L Granslandet. Nerenius & Santérus 1999.

Nar varje medlem i ett team tar ett sjdlvstandigt ansvar for uppdraget i sin helhet, da dr ansvaret 6msesidigt
och teamet ar ett verkligt team, a Real Team: ”a small number of people with complementary skills who

are equally committed to a common purpose, goals, and working approach for which they hold themselves
mutually accountable”. Katzenbach, ] & Smith D (1993), The Wisdom of Teams Creating the High-Performance
Organization. Harvard Business School Press.

Steiber, Annika and Sverker Alinge (2013), “A corporate system for continuous innovation: The case of Google
Inc.”, European Journal of Innovation Management, Vol.16, No. 2, pp. 243-264

enligt WPP och Millward Brown som gor arliga virderingar av de hundra mest virdefulla varumérkena i
varlden.

se tidigare not om socialisering.
Den funktion som i andra foretag kallas HR eller Human Resources har Google valt att kalla People Operation.
En 360-graders utvardering innebar vardering fran alla hall av chef, kolleger och egna medarbetare.

Steiber, Annika and Sverker Alinge (2013), “A corporate system for continuous innovation: The case of Google
Inc.”, European Journal of Innovation Management, Vol.16, No. 2, pp. 243-264

Det svenska ordet stil har en mer begrinsad innebord dan det amerikanska uttrycket leadership style. Style ar en
helhetsbeskrivning av egenskaper som har betydelse for personens ledarskap.

Om massans vishet.

Ett axplock av bécker om ledarskap som handlar om vad chefer ska géra och hur de ska vara: Argyris, C. (1976)
Increasing Leadership Effectiveness, Wiley; Bennis, W. and Nanus, B. (1985): Leaders-The Strategies for taking
Charge, Harper & Row; Bennis, W. and Goldsmith, J. (1994), Learning to Lead, Addison Wesley; Bennis, W. and
Townsend, R. (1995), Reinventing Leadership - Strategies to Empower the Organization. A bestseller that was the
basis for extensive training in much of the world was situational leadership presented by Hersey, K. and Hersey,
P. (1996) in Management of Organizational Behavior - Utilizing Human Resources. Prentice Hall. One of his
generation’s most influential scholars of leadership is Kotter, J. (1986) The General Managers Free Press and The
Leadership Factor Free Press, 1988.



03 Steiber, Annika and Sverker Alidnge (2013), “A corporate system for continuous innovation: The case of Google
Inc.”, European Journal of Innovation Management, Vol.16, No. 2, pp. 243-264

94 Organisationer tenderar att fa drrvavnader efter tidigare misstag. Nagon gor ett fel och for att undvika att
misstaget upprepas infor man en regel eller en policy. I Google vill man undvika att detta hander si en gang
varje dr genomfor man "bureaucracy busters” for att ta bort byrakratiska insatser som inte dr nédvandiga.

95 Iden éldre organisationsteorin, med rotter bland annat hos Fayol, H. diskuterades hur manga understallda
en chef kan ha utan att forlora kontrollen. Man talade om kontrollspann. Den diskussionen handlade om det
maximala antalet understéllda. Google har vant pa steken och anger i stéllet det minsta antalet medarbetare for
att minska risken for detaljstyrning. Googles filosofi avviker alltsa 180° fran det traditionella sittet att tinka.

96 En klassiker om hur man arbetar med konsensusprocesser dr Norman R F Maiers Problem-solving Discussions
and Conferences. McGraw Hill 1963. Svensk 6versattning Beckmans.

97 Steiber, Annika and Sverker Alinge (2013), “A corporate system for continuous innovation: The case of Google
Inc.”, European Journal of Innovation Management, Vol.16, No. 2, pp. 243-264

98 Brown, S L & Eisenhardt, K M (1997), The Art of Continuous Change: Linking Complexity Theory & Time-paced
Evolution in Relentlessly Shifting Organizations, Administrative Science Quarterly, Vol. 42, No. 1, sid 1-34

99 Steiber, Annika and Sverker Alinge (2013), “A corporate system for continuous innovation: The case of Google
Inc.”, European Journal of Innovation Management, Vol.16, No. 2, pp. 243-264

100Edward Deci skrev en artikel 1971 ddr han visade att om-sa-bonus paverkade manniskor att prestera simre an
om ingen bonus utlovades. Han hade da en halvtidstjanst pa en handelshégskola och den andra halvtiden pa
pedagogiska institutionen pa ett universitet. Artikeln resulterade i att han blev avskedad frdn handelshégskolan.
Samarbetet med Richard Ryan har verifierat Decis forsta rén. I dag finns mer dn tusen rapporter fran olika
delar av virlden som kan verifiera att i férvag utlovad bonus leder till simre resultat. Mattliga och ovantade
beloningar i efterskott starker dock motivationen att fortsatta.

101 Definitionen kommer ursprungligen fran David Garvin i en tidig HBR-artikel som ocksa refererar till Chris
Argyris forsta beskrivning flera ar tidigare. Denna definition ar hdmtad fran Lars Wibergs forord till svenska
upplagan av Senge, P.M. Den femte disciplinen, Nerenius & Santérus Forlag. (1995),

102 Tom Peters, en av forfattarna till In Search of Excellence berattade pa en konferens i Stockholm 1983 att
man hade granskat ett ganska stort antal banbrytande innovationer och deras ursprung. Ingen av dem hade
levererats dir man kunde férvanta sig. P4 den tiden var féretag mycket hemlighetsfulla och vakade 6ver
sina egna utvecklingsprojekt. Tanken att sjalva motet och tankeutbytet med andra skulle bidra till att 6ka
kreativiteten fanns inte pa datidens karta. Xerox utvecklingscenter i Palo Alto har inte bidragit med mycket nytt
till Xerox. Daremot har andra foretag fatt en kickstart vid studiebesok i centret. Det mest kidnda exemplet ar
Steve Jobs som startade Apple efter ett besok pa Xerox utvecklingscenter.

103 SVID Stiftelsen Svensk Industridesign, m fl. Tredelningen image, profil och identitet ar ett accepterat sitt att se
pa varumadrke som begrepp.

104 Brown, S L & Eisenhardt, K M (1997), The Art of Continuous Change: Linking Complexity Theory & Time-paced
Evolution in Relentlessly Shifting Organizations, Administrative Science Quarterly, Vol. 42, No. 1, sid 1-34.

105 Fran Fayol och Taylor i forra seklets borjan och fram till slutet av 1900-talet var utgangspunkten fér ledning
och ledarskap top-down. Chefen leder och fordelar arbetet och ska inte ha ett storre kontrollspann dn att
han (eller i de enstaka undantagsfall nir det var en hon) klarar av att kontrollera sina medarbetare. Aven
sedan motivationsteorierna bérjade sla igenom var frigan "Hur chefen ska motivera sina medarbetare”. Att
medarbetare bara kan motivera sig sjilva och att de dessutom kan bidra med bittre idéer dn sina chefer om de
bara far ratt férutsittningar, ar insikter som dr sa nya (ca 60 dr) att manga foretag dnnu inte natts av dem.

106 Symbios, "samliv” definieras som en biologisk interaktion dér tvd olika organismer lever tillsammans i ett ndra
forhallande med positiv effekt for en eller bada parter.
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Utveckla for
kontinuerlig innovation

| denna del av boken sammanfattas
varfor kontinuerlig innovation ar en
central affairskompetens och hur ett
managementkoncept for detta kan
visualiseras. Har beskrivs fem steg —
nodvandiga for att astadkomma en
organisatorisk fordndring. Till sist nagra
praktiska rad, baserade pa erfarenheter
fran konsulter och foretag som har
lyckats forbattra sin innovationsformaga.



I DEL 1 DISKUTERADES att efterhand som teknik- och samhallsutvecklingen har
foérandrat forutsittningarna for att driva foretag, har dven managementinno-
vationer utvecklats, primirt inom vissa framsynta féretag. Detta nytdnkande

har sedan forpackats och dopts till koncept och férmedlats till andra foretag via
ursprungsinnovatoren (foretaget) och/eller via konsulter och forskare. Exempel pa
detta ar M-formen som utvecklades inom GM, samt TQM och Lean som inspire-

rats av Toyota.

Nar vi granskar dessa spridningsprocesser i backspegeln ser vi att de dr mycket
langsamma. Innan spridningen av en managementinnovation har natt manga

foretag, har det ofta gdtt flera decennier.

Pa femtiotalet bérjade takten pa omvirldens férandringar att oka. I likhet med
andra exponentiella utvecklingskurvor var 6kningen ganska beskedlig under de
forsta decennierna. Fran och med senare delen av attiotalet har accelerationen
blivit allt mer kdnnbar och nu star det klart att vi inte kan vdnta flera decennier
pa att ndsta managementinnovation, som dr battre limpad for vart snabbféran-

derliga sambhalle, ska sla igenom.

Ett koncept som kan vara en framkomlig vdg ar vad jag har valt att bendmna
Management for kontinuerlig innovation. Baserat pa en genomgang av forskning som
fokuserar pa vad som karaktariserar framgangsrika foretag i snabbféranderliga
branscher, har jag funnit att féretag som har formaga till kontinuerlig innova-
tion baserar sina managementmodeller pd sex managementprinciper. Del 2 i den
hér boken beskriver Googles modell for innovation och avsnittet avlutas med en
diskussion om hur vil Googles sitt att arbeta inom de olika omradena stammer

overens med de sex managementprinciperna.

I denna del av boken sammanfattas varfor kontinuerlig innovation idag ar en
central affairskompetens och hur ett managementkoncept fér kontinuerlig inno-
vation kan visualiseras. Vidare beskrivs fem steg som dr nddvandiga for att astad-
komma en organisatorisk férandring. Slutligen far du som lisare nagra praktiska
rad pa vigen, baserade pa erfarenheter fran konsulter inom innovationsomradet
samt fran foretag som har lyckats forbattra sin egen innovationsférmaga. Del 3
inkluderar ocksa policyinriktade rad till myndigheter och organisationer som ser
som sin uppgift att starka en nations konkurrenskraft genom spridning av mana-

gementinnovationer f6r 6kad innovationskraft.
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Inledning

Pan Ams neonskylt var en vdlbekant del av Manhattans siluett i New York. Pan
American Airways var manga amerikaners nationella flygbolag. Flygbolaget
startades 1927 men den entreprendriella grunden lades langt tidigare med import
fran Sydamerika av guano, fagelspillning, som anvandes som gédsel. 1991, sextio-
fyra ar senare gick Pan Am i konkurs. Men ur askan steg en ny fagel Fenix upp:
tillverkning av intravendsa ndringslosningar till sjukvirden.

Idag verkar de flesta foretag i en varld som karaktdriseras av extrem konkurrens,
Nar Pan Am etablerades skyddades stora foretag av patentskydd och intrades-
barridrer av olika slag. Hég egen kompetens bidrog ocksa till att ddmpa konkur-
rensen. S dr det inte ldngre. Kunskaper dr tillgédngliga for de flesta och kreativa
foretag och foretagskluster upptdcker nya sdtt att tillfredsstdlla bade befintliga
och nya behov.

Det bista sdttet vi kdnner till f6r att hantera denna nya situation dr att kontinu-
erligt innovera. Foretagets formaga att kontinuerligt innovera har ddrmed blivit
en affdrskritisk kompetens och ett ansvar for styrelse och foretagsledning.

Innovera eller do

Joseph Schumpeter'” lanserade tanken att innovationer dr nédvandiga for eko-
nomisk utveckling. Han sig utvecklingen som en evolutionsprocess med konti-
nuerlig innovation och kreativ forstérelse, dar kreativ forstorelse innebdr att en

ekonomisk utveckling vaxer fram och en tidigare ekonomisk ordning forstérs.

I manga branscher kdnner man av "vagen av kreativ forstorelse”. Musik-, for-
lags- och filmbranscherna, tv, flyg och banker, biltillverkare, massa och papper,
lakemedel och den offentliga tjanstesektorn dr alla berdrda av betydande och for
manga dven besvdrande férandringar. Mdnga maste tinka om och ldmna invanda
forestédllningar om hur verksamheten ska bedrivas. De mdste utveckla nya idéer
att forverkliga for att inte bli utkonkurrerade av nya aktérer som plockar till sig
marknadsandelar med hjilp av en helt ny affdrslogik. Universal Music slog fast
detta som "Disrupt or Die” (pa svenska var radikalt innovativ eller d) vid en konferens
i Stockholm f6r mediabranschen i september 2013. Bakgrunden ar som fljer:
Mellan ar 2000 och 2009 halverades den svenska musikindustrins omsattning.
Orsaken var enligt Universal Music att hela branschen reagerade med att férneka

varfor det gick utfor, det vill siga att den gamla affirsmodellen inte fungerade
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langre. Etableringen av Spotify mojliggjorde en ny affarslogik som enligt Uni-
versal Musics vd rdddade musikbranschen. Spotify gjorde det majligt f6r bade
artister och producenter att fa betalt for sitt arbete. Notera att den nya tjanst som
Spotify levererade kom frén en helt ny aktér i branschen.

For varje foretag som vill 6verleva pa sikt dr kontinuerlig innovation en nédvan-
dig framtida kdrnkompetens. Den stidndigt pagdende kreativa forstorelsen, den
accelererande forandringstakten, samt globaliseringen som gor kunskaper till en
littillganglig resurs, stéller krav pa féretag att utveckla sin kontinuerliga innova-
tionsformaga. Det dr mycket troligt att bara de foretag som har formagan att fort-
16pande fornya sig sjilva kommer att finnas kvar om ett par decennier'*. Darfor
maste styrelse och foretagsledning ta ansvar for att utveckla foretagets formdaga
till kontinuerlig innovation.

Principer pa kollisionskurs

Det ar ett problem att det fortfarande finns chefer som dr omedvetna om beho-
vet av kontinuerlig innovation. Innovationsfragorna finns inte ens pd manga
ledningsgruppers agenda. Faktum dr att det finns en besatthet av kostnadsreduk-
tion hos de flesta foretagsledningar - inte for tillvixt genom innovation. Mdnga
chefer forstar hur de ska ta tillvara principer och tillimpningar for kvalitets-
utveckling och effektivisering, men de saknar kunskap om hur de ska ta sig an
skapandet och utvecklingen av vardeskapande innovativa strategier'*s. Det dr
oroviackande med det starka fokuset pa kontroll och kvalitet som finns i ndstan

alla branscher idag.

Ett begrepp som innefattar bade kontroll och kvalitet ar Lean. Lean dr en uppsdtt-
ning principer och tillimpningar som ger foretag stod att utveckla mer kund-
varde pa kortare tid och med samma eller mindre resurser an tidigare. Nagra av
principerna i leankonceptet ir dock pa kollisionskurs med ndgra av de manage-
mentprinciper som presenteras i den har boken. Det finns en risk att de féretag
som foljer leanfilosofin begransar sin férmaga att kontinuerligt innovera, vilket
kréavs i en snabb foranderlig omvérld.

For att gora det ldttare att ta till sig pa vilket sitt principerna strider mot varan-
dra presenteras nedan de vigledande principerna i Lean Production. Idag finns
olika beskrivningar av konceptet, beroende pa vilken killa man anvinder sig av

men hdr presenternas de fem principer som Womack och Jones*° refererar till.
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Enligt denna killa dr de fem principerna foljande:

 Identifiera varde sa som det upplevs av slutkunden.

 Analysera virdeflodet och ta bort icke-vardeskapande steg.

+ Latde dterstaende vardeskapande stegen floda sa att produkten flyter smidigt
mot kunden.

 Nir ett vardeflode har etablerats - ldt kunden dra varde ur den tidigare aktivi-
teten i flodet. "Anvand dragande produktion for att undvika éverproduktion.”

+ Nir man gatt igenom de fyra forsta stegen sa startar processen igen och gar
i riktning mot perfektion i betydelsen att perfekt virde skapas f6r kund utan

nagot sloseri.

Detta dr utmarkta principer. Det dr bra att forsta vilka ett foretags kunder ar och
identifiera deras behov, det vill sdga vilket virde man ska erbjuda dem. Det ar
ocksa bra att forstd vad som faktiskt bidrar till detta varde, bdde internt i foretaget
och externt, till exempel genom distributionskanaler. Men leanprinciperna byg-
ger pa nagra grundldggande antaganden, sasom att omvarlden och marknaden

ar relativt stabila, att verksamhetens fléden ska processorienteras med inriktning
mot befintliga kunder och att alla aktiviteter som inte skapar vdrde for dagens
kunder ska elimineras. Konceptet bygger vidare pa en mer reaktiv "marknads-

pull-mentalitet” snarare dn en proaktiv "produkt-push-mentalitet”.

Jamfor nu principerna for Lean Production med f6ljande principer:
» Dynamisk kapabilitet

 Fornyelseinriktad organisation

+ Individen i centrum

» Bade-och-organsiation

+ Oppenhet och nitverkande med omvirlden

» Systemansats

Som framgar hanger principerna for Lean Production inte ihop med principerna
for kontinuerlig innovation. Den viktigaste skillnaden &r att principerna for

Lean Production bygger pa antagandet att branschlogik och marknad dr relativt
stabila. De nya principerna bygger pa antagandet att marknad och branschlogik
forandras fortlopande och att man maste leverera effektivt i den “gamla” varlden,
samtidigt som man vidareutvecklar sitt féretag och sina affirsmodeller f6r att ta
tillvara mojligheter i framtiden, framtvingad av férandringar i omvarlden. Det
finns alltsa en risk att Lean med sina principer och tillimpningar férhindrar en

organisatorisk flexibilitet som krdvs i en vdrld som féridndras allt snabbare.
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TQM versus Google

2012 publicerade jag en forskningsrapport™ ddr jag jamforde Googles manage-
mentkoncept med managementkonceptet Total Quality Management (TQM).
TQM &r kant for att betona kundbehov och att bidra till féretagets effektivitet
genom processorientering och fortlopande forbattring, pa liknande sitt som
Lean. Tidigare forskning hade uppmarksammat risken att TQM kan hindra
foretags innovationsformaga och férmdgan att snabbt anpassa verksamheten till
omvdrldsférandringar, i synnerhet i snabbt férdnderliga miljer. Andra forskare
menar att nagra av de bista insatserna inom innovationsomrddet kan kdnne-
tecknas som TQM-komponenter. Pa grund av detta ville jag jamféra TQM med
managementkonceptet som Google anvinder sig av, som sa tydligt fokuserar pa

kontinuerlig innovation, snarare dn pa 6kad effektivitet.

Jag fann att Googles kultur och ledarskap gav upphov till sjilvorganiserande,
kreativa individer som samverkade med andra bade inom och utanfor foretaget
med stéd av en delvis strukturerad bade-och-organisation och som i hog grad
tillimpade mjuka kontrollmekanismer, till exempel tumregler. Min slutsats var
att Google som managementkoncept bara delvis staimmer dverens med TQM-

konceptet.

Dessutom finns det en skillnad i tankesitt mellan TQM och Googlekonceptet.
TQM star fér en mer reaktiv marknads-pull-mentalitet. Google star for en mer
proaktiv produkt-push-mentalitet. Om kontinuerlig innovation ska kunna fa
samma fotfaste som fortlopande forbattringar i foretag finns det alltsa ett behov

av att lansera kompletterande principer till dagens version av TQM.

Detsamma galler formodligen dven Lean. Denna process har delvis startat genom
begreppet Lean StartUp som lanserats av Eric Reis. Reis har justerat principerna i
Lean sa att de fungerar i en start-up-milj6 dér forandringstakten dr mycket hog.
Enligt min uppfattning ar Lean StartUp intressant, men behover integreras i ett
storre koncept som stodjer foretag fullt ut i kontinuerlig innovation. I dag fore-
kommer forskning for att ta reda pa om det dr lampligt att integrera principer for
Lean med principerna fér kontinuerlig innovation och i sa fall hur denna integra-
tion ska ga till. Det finns alltsa behov av ett helt nytt managementkoncept. Jag

hoppas att den hdr boken kan inspirera till utveckling av ett sadant.

SAMMANFATTNING
Kontinuerlig innovation dr inte langre en uppgift bara for féretagens FoU eller
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produktutveckling, utan ett ansvar for styrelse och féretagsledning. Skil till detta
ar den standigt pagaende kreativa forstorelsen, den accelererande férandrings-
takten, samt globaliseringen som gor kunskaper till en latt tillganglig resurs:
“Den som inbillar sig att kunskapen har ett hemland far se sig omsprungen illa
kvickt™=. Det finns en risk att dagens fokusering pa Lean bromsar foretagens
férmaga till kontinuerlig innovation varfor det finns ett behov av ett nytt
managementkoncept, battre limpat for en snabbféranderlig varld dar kontinuer-
lig innovation blir en affarskritisk kompetens.

Ett nytt managementkoncept

Férmagan att kontinuerligt vara innovativ ar en kritisk affarskompetens for de
flesta foretag idag, oavsett bransch. Ndr befintliga affirsmodeller stdndigt ersitts
med nya, racker det inte heller med produktinnovationer for att 6verleva. Foreta-
gen maste utveckla formdgan att fortlépande fornya hela foéretagssystemet och
sina affdrsmodeller. Det finns skl att anta att fa styrelser och féretagsledningar
forstar hur de ska ta sig an denna utmaning och ligga en stabil grund for verk-
sambhetens kontinuerliga innovation. Det finns inte heller mycket dokumenta-
tion, sdsom facklitteratur om hur man praktiskt kan ga till viaga. De praktiska
exemplen dr alltsa fa. Kunskapen om hur de som lyckats har gatt tillviga finns
inte heller systematiserad sd att den 4r tillginglig f6r den som vill ldra sig. De
befintliga kunskaperna finns som erfarenheter, tacit knowledge (pa svenska tyst
kunskap), i enskilda féretag och hos ndgra konsulter och forskare. Darfor ska jag
nu mer ingdende beskriva ett koncept for kontinuerlig innovation, baserat pa de
principer och Googles tillimpningar som redovisas i del 1 och 2.

Principerna kan tolkas som “organisatoriska lagar” eller starka trossatser som
styrelse och ledning anvinder sig av da de utformar sin managementmodell.
Principerna dr alltsa grundférutsittningen f6r en modell f6r kontinuerlig innova-
tion. Praktiska tillimpningar av dessa principer avser hur foretagsledning, dagligt
ledarskap och kultur utformas med utgangspunkt frdn dessa principer. De sd
kallade tillimpningarna betecknar alltsd hur principerna, lagarna eller ledning-

ens trossatser gestaltas i praktiken. For att foretaget ska fungera som ett effektivt
foretagssystem for kontinuerlig innovation far ingen av de praktiska tillimpning-
arna ga emot nagon av principerna. Darfor blir det inte meningsfullt att koppla
enskilda principer till enskilda tillimpningar's.

Sex managementprinciper identifieras i del 1: dynamisk kapabilitet, férnyelse-
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inriktad organisation, individen i centrum, bade-och-organisation, 6ppenhet och

ndtverkande med omvirlden, samt systemansats.

I beskrivningen av Google i del 2 redovisas foretagets managementmodell och

dar framgdr att Googles praktiska tillimpningar stddjer de sex principerna. Detta

isin tur stédjer mitt argument att de sex principerna ger stod at kontinuerlig

innovation. I tabellen nedan presenteras ett managementkoncept for kontinuer-

lig innovation uppbyggt runt savl de sex principerna som tio av Googles till-

lampningar. Syftet med konceptet dr att ge inspiration och eventuellt vigledning

iutformning av ett féretags managementmodell.

TABELL 3:1. PRINCIPER FOR SLUTEN OCH OPPEN INNOVATIONS3

MANAGEMENTPRINCIPER
Dynamisk kapabilitet

Forandringsinriktad
organisation

Individen i centrum
Bade- och-organisation

Oppenhet och natverkande
med omvaérlden

Systemansats

PRAKTISKA TILLAMPNINGAR

Utmanande, engagerande och langsiktig vision
och affarsidé.

Foretagsledning med tillit till sina medarbetare,
passion for innovation och fokus pa kontinuerlig
forandring.

Stark innovationsorienterad kultur som
genomsyrar allt foretaget gor.

Naturliga ledare med god férmaga att utveckla
framgéngsrika individer och team.

Stark tilltro till individen och dess formaga. Stor
investering i urvalsprocessen for att vélja "ratt”

individer.

Semistrukturerad, platt, bade-och-organisation,
samt natverksbaserad struktur med sma team

och mjuka kontrollmekanismer.

Dynamisk ledningsprocess klargér mal och
prioriteringar, "rattvisa” och transparenta system
for utvardering och befordran dar "massans
vishet” ingar i underlaget for bedomning samt
foretagsgemensamma processer for uppmaérk-
samhet och beléning av 6nskat beteende.

Snabba, iterativa larprocesser bade pa affars- och
produktniva.

Oppenhet for externa innovationer och en val
integrerad organisation i externa innovations-
system.

Starkt varumarke associerat med innovation.
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Konceptet inkluderar alltsa tio av Googles praktiska tillimpningar som utgangs-
punkt f6r mer generella tillimpningar som ska stodja féretagets formaga till

kontinuerlig innovation. De tio praktiska tillimpningarna &r:

+ utmanande, engagerande och langsiktig vision och affarsidé

o foretagsledning med tillit till sina medarbetare och passion f6r innovation och

fokus pa kontinuerlig férandring

« stark innovationsorienterad kultur som genomsyrar allt féretaget gér och som
betonar kontinuerlig férnyelse och innovation, tinka stort, snabbhet samver-
kan, etik, sitta anvandaren forst och investera i ratt medarbetare

 naturliga ledare med god férmaga att utveckla framgangsrika individer och
team

« stark tilltro till individen och dess formdga och stor investering i urvalsproces-

sen for att vilja "ratt” individer

 semistrukturerad, platt, bade-och-organisation, samt nitverksbaserad struk-

tur med sma team och mjuka kontrollmekanismer

 dynamisk ledningsprocess som kvartalsvis klargér mal och prioriteringar for
samtliga medarbetare, “rittvisa” och transparenta system for utvardering
och befordran dir "massans vishet” ingar i underlaget f6r bedémning samt
foretagsgemensamma processer for uppmarksamhet och beléning av 6nskat
beteende

« snabba, iterativa ldrprocesser bade pa affdrs- och produktniva

- Oppenhet for externa innovationer och en vl integrerad organisation i

externa innovationssystem
« starkt varumadrke associerat med innovation.
De tio valda tillimpningarna i konceptet dr ett koncentrat av det som jag identi-
fierade i Googlestudien som betydelsefullt f6r Googles innovationskraft. Viktigt ar

ocksd att ingen av dessa tillimpningar kolliderar med nagon av de sex manage-

mentprinciper som ir basen i ett foretagssystem for kontinuerlig innovation.

Detta dr mitt svar pa min ena utmaning, nimligen att med utgangspunkt i teori

och praktik beskriva en konceptuell modell fér kontinuerlig innovation.
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Konceptets tillampbarhet

Managementkonceptet ovan dr till stor del uppbyggt runt studien av Google. Vad
sdger att detta koncept dr sd pass allméngiltigt sd att det kan anviandas som ett

mer generellt koncept for att dka ett foéretags innovationskraft?

For att forsoka besvara denna mycket viktiga fraga valjer jag att dels betona att
konceptet ocksa till stor del bygger pa resultat av ledande forskning av andra
foretag i andra snabbféranderliga branscher, som visat sig ha en férmaga att
kontinuerligt innovera, dels kommer jag nedan att presentera foretaget W.L. Gore
& Associates (W.L. Gore), mer kint som Core-Tex i Sverige, och jimf6ra féretagets
praktiska tillimpningar med Googles. Skilet till varfor jag véljer just W.L. Gore

ar att foretaget dels ar mycket dldre 4n Google, dels verkar i en annan bransch.
Foretaget dr ocksa i dag, precis som Google, kdnt for sin férmaga att kontinuerligt

innovera,

Under manga ar som anstélld hos Du Pont fick William ”Bill” Gore erfarenhet

av tvd olika organisationsmodeller: den traditionella baserad pa planering och
kontroll och en annan som anvindes i utvecklingsavdelningarnas projektarbeten.
I valet mellan att géra som man blir tillsagd och att sjilv tillsammans med lika-
sinnade arbetskamrater soka sig fram till en fungerande 16sning pa en uppgift
var Bill Gore helt klar 6ver vilken modell han f6éredrog. Men varfor kunde inte
"projektmodellen” tillimpas i all verksamhet?

Bill Gore bestamde sig for att om han nagonsin skulle starta ett eget foretag sa
skulle han férsoka tillimpa den humanistiska, dynamiska och kreativa projekt-
modellen pa all verksamhet i hela foretaget. 1958 fick han en mojlighet att képa
ut en nyutvecklad produkt fran Du Pont som arbetsgivaren inte hade nagon
anvandning for.

Idag har W. L. Gore fler 4n 1 ooo produkter och omsdtter tre miljarder dollar.

W. L. Gore har varit féremal for flera forskares intresse"s som har kunnat konsta-

tera att Bill Gore stod for ett oortodoxt managementtidnkande med starka inslag

av humanistiska principer, vilket anses vara en forklaring till féretagets uthdlliga
framgéng.

Savil Larry Page, Sergey Brin som Bill Gore hade en annorlunda syn pa ledning
och organisation dn den traditionella nir de startade sina féretag. Individens
talanger sattes i centrum och i likhet med Google har W. L. Gore en mycket stark
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foretagskultur inriktad pa kontinuerlig innovation, en kultur som genomsyrar
allt foretaget gor. Kulturen betonar individen, vikten av snabbhet, éppenhet och
samarbete for att tdnka langsiktigt. Aven W. L. Gore investerar i rekryteringspro-
cessen for att fa in ritt sorts manniskor, det vill siga personer som redan har per-
sonliga varderingar som dverensstimmer med féretagskulturens. W. L. Gore later
en grupp redan anstdllda skota rekryteringsarbetet i stdllet for att 6verlata detta
till ndgon chef. Man soker personer som kan hantera osdkerhet, som dr lagspelare
och &r kapabla att sjilvstdndigt driva ett uppdrag. Medarbetare ska inte behéva
detaljstyras, men nyanstéllda ldamnas inte vind f6r vag, de far tillgang till stéd och

mentorskap.

Hos W. L. Gore talar man om "naturliga ledare”, personer som "viljs” av medar-
betare, bland annat for att de far saker och ting gjorda och kan medverka till att
utveckla val fungerande team. Man strévar efter en platt organisation och man
tror - ilikhet med Google - pa smd team. Man anslar ocksa tid for att experimen-
tera. Google har sin 70-20-10-regel. Hos W. L. Gore kallas det Dabble time

och omfattar tio procent av arbetstiden for alla medarbetare. Parallellt med den
ordinarie kdrnverksamheten driver W. L. Gore innovationsprocesser dar "bra
idéer” vidareutvecklas till firdiga produkter. Man kallar detta Real-Win-Worth.
Processen innebar att foretaget stéller sig tre primadra fragor: "Is it Real?”, "Can
we win?” samt "Is it worth doing?” Det dr en tvarfunktionell process dér proto-
typer varderas av medarbetare. Pa Google finns en motsvarighet som drivs i flera
steg: Google Labs, The Fish Food Process och The Dog Food Process. W. L. Gore drar
ocksa nytta av massans vishet, till exempel nar det gdller rekrytering av chefer.
Ilikhet med Google har man tydliga system foér vad individer och team ska preste-
ra och strévar efter rattvisa varderingssystem. Och i likhet med Google har dven
W. L. Gore naturliga motesplatser fér medarbetare fran olika delar av féretaget for

att stimulera idéflddet. Man uppmuntrar ocksd experiment.

W. L. Gore har ett uttryck, “The vigilant eye to the future”, for att betona bety-
delsen av att alltid halla kontakt med den framtida utvecklingen. W. L. Core dr
rankad som en av varldens basta arbetsplatser och genom féretagets employer brand
dr man associerad med innovation. Det ger stdd till rekrytering av kreativa man-

niskor.

Det finns alltsd ett antal paralleller mellan Google och W. L. Core vilket kan stiarka

motivet till att anvanda just Googles tillimpningar i ett mer allmant koncept.
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Fran teori till praktik

Med utgangspunkt i teori och praktik har jag forsokt beskriva en konceptuell
modell for kontinuerlig innovation. Nésta utmaning blir att visa hur modellen
kan 6verforas till praktisk anvandning i féretag som behéver forandras for att
klara framtida utmaningar. Det dr betydligt svarare.

Det finns ganska manga beskrivningar av sd kallade turnarounds i stora féretag. En
turnaround ar en genomgripande férandring av verksamheten som ar nddvandig
for att aterstalla acceptabel 16nsamhet nar verksamheten borjat tappa fart. Det

ar en stor, svar och mycket betydelsefull uppgift. Personer som varit ledare fér
den typen av insatser med framgdngsrikt resultat, blir ofta mycket attraktiva pa
arbetsmarknaden. Det dr inte ddrfor inte ovanligt att de efter avslutat varv flyttar
till ett nytt uppdrag i ett annat foretag.

Det finns alltsa relativt manga exempel pa framgangsrika turnarounds. Proble-

met dr att flera av de rapporterade framgangarna ar ganska kortvariga.

Utmaningen for foretag ar alltsa att dels genomf6ra en férandring mot kontinu-
erlig innovation, dels sdkerstdlla att forandringen blir bestaende och utvecklas
vidare i 6nskvird riktning mot allt fler och allt bittre innovationer.

For att klara detta foresldr jag en femstegsprocess ddr de tva forsta stegen handlar
om att bedéma om férandringen dr 6nskvard och verkar vara maijlig att genom-
fora. Det tredje steget dr att testa det nya managementkonceptet i liten skala for
att sedan implementera konceptet och till slut sdkerstélla att den genomforda
foérandringen blir bestaende.

FEM STEG FGR ATT LYCKAS MED EN ORGANISATORISK FORANDRING
Praktiker med manga ars erfarenhet kan intyga att det ar svart, ofta till och med
mycket svart, att genomfora en omfattande forandring i en stor organisation -

och fd den att bli bestdende. Det dr ldtt att hitta exempel pa dikeskorningar.

Varuhusféretaget Sears hade 300 ooo anstdllda. Man viande det sdmsta resultatet
i historien till historiens bésta pa ett ar utan att avskeda personal och det skrevs
bocker och flera artiklar i fackpress om Sears framgangssaga. Efter ndgra ar hade
foretaget fallit tillbaka i gamla monster och revolutionen var ett minne blott. Det

har hinder ofta med omfattande férandringar - men inte med alla.

I min egen forskning"¢ har jag identifierat fem steg som en férandringsprocess
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behover genomga innan en organisatorisk férandring verkligen ar genomférd.
For att man ska kunna inf6ra ett nytt managementkoncept maste féretaget
naturligtvis komma i kontakt med kunskaper om hur man ska ga tillvidga. Idag
saknas en traditionell marknad fér sidana kunskaper. Darfor spelar forskare,
konsulter, branschorganisationer, standardiseringsorgan och rérlighet av méan-
niskor mellan féretag och organisationer en viktig roll for att sprida kunskap om

nya managementkoncept.

Nar det giller att inféra ett nytt managementkoncept eller en organisatorisk
innovation har ledning och befintlig organisationsstruktur stor betydelse. For
foretagsledning och chefer dr det naturligtvis littare att ta till sig forslag till for-
dndring som ligger ganska nira den situation som man redan ar bekant med, dn
ett radikalt annorlunda koncept. For att ett helt nytt koncept ska fa gehor kravs
stora insatser i form av information, utbildning och dialog och kanske dven simu-
lering av hur det nya kan komma att fungera i praktiken. Mottagarna behover fa
en chans att forsta - bade vad det nya kan komma att betyda i deras egna arbets-
situationer och vilka positiva effekter det kommer att medféra for verksamheten.
For att klara detta krdvs insatser fran i forsta hand foretagsledning och chefer
men dven styrelsen kan bidra med stdd som ger forstarkande effekt.

Som en av manga bedémare anser jag att detta inte bara dr en fraga for varje en-
skilt foretag utan nagot som berér hela samhallet. Darfor ar det 6nskvart att olika
samhilleliga institutioner gér gemensam sak for att stimulera efterfrigan pa ett
managementkoncept som ar olikt det man tidigare kanner till, och som bar pa ett
l6fte att leda till aktningsvarda férbattringar f6r bade det enskilda foretaget och
samhadllet. Sddana institutioner kan vara myndigheter, universitet och bransch-
organisationer som kan gora en gemensam insats. Under 2012 och 2013 studerade
jag ndgra sadana program for att effektivare sprida managementinnovationer fér
okad innovationskraft. Min rapport kan laddas ner pa VINNOVAs hemsida'.

Nu 6ver till de fem stegen i forandringsprocessen.

Varje nytt managementkoncept ska kombineras med eller ersitta delar av ett
koncept som redan finns. I det befintliga har alla berérda investerat egna erfaren-
heter, kunskaper och kinslor. Dar kdnner man sig hemma. I centrum av figur 3:1
sdtter jag darfor in ett “organisatoriskt forbattringsspar” i stillet for en enskild
management innovation. Jag utgdr vidare ifran att alla som ar berérda stravar

efter att forbattra organisationen, for sig sjilva och fér andra intressenter sdsom
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FIGUR 3:1. EN FORANDRINGSPROCESS | FEM STEG

BIBEHALLA
ORGANISATORISKT
FORBATTRINGSSPAR

dgare och kunder. Processen beskrivs som fem steg i en cirkel eftersom f6rand-

ringar av detta slag ir stindigt pagaende cirkelrorelser och inte en linjar resa fran
1 till 5. Detta beror pa att en managementinnovation, till exempel Lean, inte ar
ett statiskt koncept utan anpassas bade nir det testas och implementeras, men
ocksa i det arbete som kravs for att kvarhadlla forandringen 6ver tid. Detta kan
exemplifieras med Lean som sprider sig fran produktion- till finansavdelningen

i ett foretag. Varje ny funktion har sina specifika férutsittningar och kan behova
mindre eller storre justeringar av det inledande konceptet. Efter forsta varvet har
landskapet dessutom forandrats och man upptacker nya mojligheter som man
tidigare inte var medveten om. Foretaget utsitts ocksa for stindig paverkan uti-
fran vilket kan trigga igdng ytterligare behov av férandring.
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De fem stegen kan beskrivas sa har:

Steg 1 Ar managementkonceptet 6nskvart?

Steg 2 Ar det nya managementkonceptet lampligt f6r oss?
Steg 3 Test i liten skala

Steg 4 Vi vaxlar upp och genomfor férandringen

Steg 5 Uthallighet, larande och vidareutveckling

For att ge en tydligare bild av de fem stegen illustreras de nedan med hjilp av tva
fallstudier.

DE FEM STEGEN | PRAKTIKEN
De tva exempelforetagen kallas for Lasarettet och Elektriska. Som forskare stude-

rade jag dem under tidigt nittiotal.

Bade Elektriska och Lasarettet hade valt att infora Total Quality Management
(TQM). Vid tidpunkten for studien definierade min forskarkollega Sverker Alinge
och jag TQM"® som:

+ Kunden i fokus

+ Tydligt ledarskap

» Holistiskt angreppssatt

+ Kontinuerligt ldrande

» Processorientering

+ Standardisering for kreativitet

STEG 1. AR MANAGEMENTKONCEPTET ONSKVART?

Hos bade Elektriska och Lasarettet fanns ett yttre tryck som stimulerade tanken

att gora férandringar och forbattra effektiviteten. Pa Elektriska handlade det om
krav fran marknaden som drev pa for ISO 9o00. Pa Lasarettet fanns dven interna
krav fran styrelsen och pa Elektriska krivde koncernledningen ckat fokus pa pro-

duktivitet och kvalitet. Bida féretagen hade bérjat kdnna av 6kad konkurrens.

STEG 2. AR KONCEPTET LAMPLIGT FOR 0SS?
Bdda foretagen kom fram till att en organisatorisk férdndring var 6nskvird. Men
vad skulle de inrikta sig pa?

Det yttre kravet pa Elektriska, att verksamheten skulle kvalitetscertifieras, styrde
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valet mot TQM. Valet paverkades ocksa av att man sinde medarbetare till utbild-
ning och konferenser med TQM som tema. I samband med detta genomf6rdes
ocksa utbildning av samtliga medarbetare vilket sankte troskeln for att ta till sig
TQM-konceptet. Utbildningsinsatserna bidrog till bittre forstdelse av vad TQM
innebar och man hade fitt det 6versatt till sin egen verklighet. Man hade ocksa
tagit del av hur TQM hade forbattrat for andra foretag, sa man hade exempel och
forebilder.

Pa Lasarettet kom inspirationen och tron pa TQM fran tva hall. Dels fran styrel-
sen, dels fran SPR], en statlig myndighet med uppdrag att bidra till att utveckla
den svenska sjukvarden. SPRI hade samlat pa sig erfarenheter av TQM bdde i
Sverige och internationellt. Bade Lasarettet och Elektriska paverkades dessutom
av tidsandan; sedan nagra ar hade kvalitetsfragorna blivit inne, alla skulle ta tag i

kvalitetssakring och kvalitetsutveckling.»

Den viktigaste orsaken till att arbetet kom igang var i bada fallen hogste che-
fens engagemang f6r TQM. Nar finansieringen av projektet var klar och beslutet
var fattat borjade bada foretagen att organisera en infrastruktur for kvalitets-
utveckling. Man tillsatte en person med 6vergripande ansvar*° for kvalitet och
genomforde utbildning for att férmedla kunskaper om managementprinciper
och -verktyg till chefer och medarbetare. Elektriska valde en top-down-strategi
och Lasarettet, som satsade pa att fa alla medarbetare engagerade i férdndringen,

valde bottom-up.

STEG 3. TEST | LITEN SKALA

Bade Lasarettet och Elektriska bestamde sig for att forst testa delar av TQM-kon-
ceptet i vil avgransade omraden inom verksamheten. Erfarenheter fran testen
gav anledning att gora férandringar i uppldagget av hur projektet skulle genom-
foras. Testprojektet hade visat att man behdvde gora anpassningar till lokala
férutsittningar. Testet genomfordes med hjilp av stédpersoner som hade egen
erfarenhet fran andra organisationer; andra sjukhus for Lasarettets del och andra

delar av moderkoncernen och externa konsulter for Elektriskas.

STEG 4. VAXLA UPP | FULL SKALA OCH GENOMFOR FORANDRINGEN
Testprojekten gav anledning att modifiera strategin och upplagget av projektets
genomforande. Man anpassade TQM-konceptet sd att det skulle passa den egna

organisationen. Man planerade en spridningsprocess® som skulle férmedlas pa
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samma sdtt inom alla delar av organisationen. Spridningsprocessen fick stéd av
lopande kommunikation mellan foretagsledning, chefer, arbetsledare och medar-
betare i organisationen. Man genomférde konferenser och seminarier sa att alla
medarbetare skulle fa kunskaper om och erfarenheter av TQM som ett nytt och
battre sitt att tdnka och handla.

I sammanhanget kan det vara intressant att notera att det inte dr majligt att
radera invanda tankesitt. De finns kvar och det finns risk for att de aktiveras om
det gamla systemets strukturer aterkommer med tidigare bekanta impulser. Det
nya sdttet att tdnka blir alltsa ett lager, ovanpa det gamla. Men ju fler positiva
erfarenheter manniskor far av de nya tankegdngarna, desto stabilare blir det nya

lagret.

Spridningsprocesserna var framgangsrika pa bade Lasarettet och Elektriska, men
de var utformade pad olika sdtt. Av detta kan man dra tva slutsatser: Dels att det
inte finns en enda viag som ar den ratta, dels att det sannolikt ar viktigt att an-
passa insatser av detta slag till lokala férutsittningar.

Lasarettet inspirerades av T5o-projektet i Svenska ABB**2 Man startade bland de
medarbetare som fanns narmast patienten och "backade” sedan uppat i hierarkin,
en bottom-up-process med andra ord. Informationen om hur projektet fortskred
foljde funktionen, det vill sdga den tidigare kdnda strukturen och processen fick
st6d fran ett slags kvalitetsforum och kontaktpersoner fran samtliga kliniker.
Processen bjod in till frivilligt deltagande bade i utbildningsinsatser samt testpro-
jekt. Det fanns forbattringsteam som arbetade brett 6ver hela Lasarettet, de hade
ett allmant formulerat uppdrag och styrdes inte av ledningen. Det fanns ocksa
forbattringsgrupper lokalt pa olika vardavdelningar. De hade inte nagon sarskild

tid avsatt for detta uppdrag.

Foretaget Xerox lag lite fére Elektriska i arbetet med att infora TQM. Elektriska
hidmtade darfor inspiration fran Xerox och valde en top-down-strategi. Man bor-
jade med att utbilda de hogsta cheferna och fortsatte sedan ner genom organi-
sationen. Informationen férmedlades funktionsvis. Certifiering enligt ISO 9000
kravde att chefer och medarbetare pd manga nivaer engagerade sig i kvalitets-
tankande. Utbildningen for att anvanda verktyg och hjdlpmedel i TQM var mer
omfattande pa Elektriska dn pa Lasarettet. Elektriska hade forbattringsgrupper
primadrt inom funktioner sasom produktion och ekonomi och deltagarna i dessa

grupper hade tid avsatt for kvalitetsarbetet.
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UTHALLIGHET, LARANDE OCH VIDAREUTVECKLING

TQM-arbetet levde vidare i manga ar, bade pa Lasarettet och pa Elektriska. Det
ledde till manga forbattringar, bland annat fick Lasarettet pris for mest effektiva
process for att behandla hoftoperationer. I bada fallen fanns en mycket engagerad
hogste chef som stimulerade utvecklingen. Men arbetet med en stor organisato-
risk fordandring dr inte genomford bara genom att ha natt projektets mal enligt
plan. Det krdvs efterarbete, ofta under flera ar for att férandringsarbetet ska
stabiliseras i ett forandrat foretagssystem. Somliga kommer att tycka “att det var
battre forr” och andra dr mattligt entusiastiska. Det krdvs inldrning av det nya

och omvardnad av den fordndrade kulturen och systemet.

Foretag som hallit liv i ett kvalitetsarbete, dir en stor majoritet av medarbetarna
ar engagerade, har rapporterat en arlig férbattring av produktiviteten flera ar i
rad. Det giller exempelvis Toyota och Scania*s. Det var darfér angeldget for led-
ningsgrupperna bade inom Lasarettet och Elektriska att forandringsarbetet
genomfordes. Ledningsgruppens overtygelse och engagemang riacker dock inte,
det mdste ocksa finnas ett stod fran styrelsen och dgare** dd nya krav fran deras
sida annars kan kullkasta flera ars férandringsarbete. Detta drabbade bade Lasa-

rettet och Elektriska nagra ar senare.

De fem stegens tillampbarhet pa ett
koncept for kontinuerlig innovation

Hur kan da de fem stegen anvandas ndr ett foretag ska inféra ett management-
koncept fér kontinuerlig innovation? Resonemanget nedan dr byggt pa manage-
mentkonceptet for kontinuerlig innovation som tidigare presenterats och som

bestar av sex principer och tio praktiska tillimpningar, se tabellen pa sidan 103.

Om vi anvander oss av de fem forandringsstegen fran de tva fallen Lasarettet och

Elektriska kan vi tdnka oss f6ljande scenario.

STEG 1. AR MANAGEMENTKONCEPTET ONSKVART?
Tror vi att kontinuerlig innovation kommer att tillfora verksamheten tillrackligt

stora varden, sdsom 6kad konkurrenskraft?

For det forsta: Vilka dr "vi” som ska tro att kontinuerlig innovation kommer att
tillf6ra sa stora varden att det motiverar insatsen av tid och arbete? "Vi” dr natur-

ligtvis i forsta hand styrelse och foretagsledning. Bade Lasarettet och Elektriska
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hade en koncernledning eller styrelse som kravde ett kvalitetsfokus. Bada foreta-
gen hade hogsta chefer som sedan drev TQM-arbetet med stor energi och 6verty-
gelse. Aven Svenska ABB:s framgangsrika Tso-projekt hade en eldsjdl i Bert-Olof

Svanholm.

For att utveckla kontinuerlig innovation riacker det inte med att styrelse och
foretagsledning fattar beslut att starta processen. Aven dgarna - i stora foretag
representerade av bolagsstimman - mdste forstd vad som kommer att hdnda och
de maste tro pa att slutresultatet kommer att bli positivt. Om det bara ar "sista

raden” i varje kvartalsbokslut som ridknas som resultat, blir det svart att lyckas.

Att foretaget har en vision och affarsidé som forutsitter stindig innovation av
foretaget och som alla bade tolkar pd samma sitt och dr starkt engagerade i ar

ett verktyg som kan underldtta for dgare, styrelse och ledning att komma fram
till en gemensam uppfattning om nédvindigheten av kontinuerlig innovation. I
Googles fall ar det deras vision "att férandra varlden” och att “géra all information
latt tillganglig for alla” - uppdragen som styr hela Googles foretagssystem. De
engagerar och fungerar som referenspunkter for alla: dgare, styrelse, foretagsled-

ning och medarbetare.

Den traditionella verksamheten i ménga foretag vilar pa ett slags mantra: "Vi ska
tjdna pengar at dgare och ledning genom att géra sa mycket nytta for vara kunder
att de dr villiga att betala mer fér de prestationer vi levererar dn vad det kostar

oss att producera prestationerna.” Kontinuerlig innovation har ett mantra med
samma parametrar (kundnytta och lénsamhet) men med omvand ordningsféljd:
Vi ska gora sddan nytta for vara kunder att de ar villiga att betala mer dn vad det
kostar for oss att producera nyttan.” Da uppkommer lonsamhet som i foérsta hand
ska anvandas for att vidareutveckla verksamheten, i andra hand {6r utdelning till

dgarna.

Men det ricker inte med att fordndringen dr 6nskvard for dgare, styrelse och
ledning. Den ska vara 6nskvird dven for medarbetarna och fér deras fackliga
organisationer. Sa varfér dr omvandlingen till kontinuerlig innovation énskvird
for dem? En verksamhet med kontinuerlig innovation far goda férutsittningar
att bade 6verleva och blomstra i en omvarld med accelererande férandringar. Det
ar naturligtvis en fordel for medarbetarna som har en trygg arbetsplats. Men for-
utom denna férdel finns tvd andra, som f6r den enskilde vager minst lika tungt:

mindre stress och mer arbetsglidje.
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MINDRE NEGATIV STRESS

Krav som man kanner att man inte kan leva upp till eller som upplevs som
meningslosa leder till negativ stress. Aaron Antonovsky™s upptickte att svara
situationer som de flesta manniskor upplevde som sa stressande att de fick allvar-
liga skador, hanterades annorlunda av en stor minoritet (~ 30 procent). De blev
snarare stdrkta av pafrestningarna. Det blev utgdngspunkten for ett forsknings-
projekt for att soka skillnaden mellan de skadade och de stiarkta. Antonovsky
fann att de som tog sig igenom traumatiska upplevelser utan skador hade en
férmaga att gora situationerna begripliga, meningsfulla och hanterbara for sig sjdlva.

[ en senare forskningsansats fann han att de allra flesta manniskor som saknar
denna férmaga kan utveckla den om de far hjélp med utbildning. Antonovsky
sammanfattade begriplighet, hanterbarhet och mening i begreppet Kasam (Kédnsla

Av Sammanhang).

Ett annat begrepp inom detta omrade &r Locus of Control. Det finns yttre och inre
LoC och det handlar om var den enskildes trygghet dr férankrad*. External LoC
innebdr att man ar trygg genom yttre forutsattningar. Man litar pa samhallet, pa
sin arbetsgivare, sin chef eller sin familj. Med Internal LoC ar tryggheten forankrad
iegen sjdlvkinsla eller sjalvfortroende. Man menar att sjilvkdnslan utvecklas
tidigt hos det lilla barnet, speciellt i anknytningen till sin mamma. Den som fatt
med sig sjdlvkdnslan har den sedan med sig resten av livet. Sjalvfortroende ar
inldrt genom erfarenhetsbaserad inldrning. Man vet att man klarar av vissa saker
och tror darfor pa sin egen férmaga. Manniskor med hoga virden pa External LoC
faller offer for stress i betydligt hogre grad dn personer med laga virden pa Exter-

nal och hoga viarden pa Internal LoC.

Av berdttelsen om Google kan vi ldra att det dagliga ledarskapet, 6ppenheten,
stodet fran kolleger och férmedlingen av uppdraget och dverenskommelse via
OKR-systemet samt ledningens stod for att lyckas, dr inriktat mot begriplighet,
hanterbarhet och mening. Det ger rika mojligheter att vidareutveckla sjdlv{értro-
endet. Det dr rimligt att anta att Google dr en verksamhet med ldgre virden dn
mdnga andra féretag ndr det giller negativ stress bland medarbetarna. Om detta
antagande stammer dr det en forklaring till att man lyckas balansera bade-och-
kulturen, alltsa att driva produktionens effektivitet sida vid sida med innovati-
vitetens entreprendrskap och férnyelse och finna sig val till ratta i granslandet

mellan ordning och kaos.
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I dag kan vi ndstan varje vecka ldsa om arbetsplatser dar den negativa stressen
skordar offer. Genom att férdndra i riktning mot ett managementkoncept for
kontinuerlig innovation kan stressen minskas, vilket ar 6nskvart f6r bade med-
arbetare och arbetsgivare. Antagandet far stod fran det finska projektet Liideri,
genererat av finska innovationsmyndigheten Tekes. Tekes har under manga ar
fokuserat pa utveckling av managementinnovationer for 6kad arbetslivskvalitet,
produktivitet och innovativitet. Inom projektet Liideri utvecklas alltsd manage-
mentinnovationer som uppfyller krav pa bade arbetslivskvalitet och produktivitet/
innovativitet'. Resultatet fran detta projekt dr inte klart annu men min rekom-

mendation dr att halla ett 6ga pd vad som kommer ut av det.

De fackliga organisationerna virnar bland annat om medarbetarnas rattigheter
och vilmaende. En utveckling mot kontinuerlig innovation som bygger pad de
principer och tillimpningar som jag beskrivit bor dérfér vara nagot positivt dven i

fackliga organisationers 6gon.

MER ARBETSGLADJE OCH MOTIVATION

Den dominerande uppfattningen om motivation i dagens arbetsliv har sina rot-
ter hos bland andra Abraham Maslow med sin behovshierarki, Fredrick Herzberg
med sin tvdfaktorteori och i nigon man Douglas McGregor med hans Teori X och
Teori Y.

1985 publicerade Edward Deci och Richard Ryan sin Self-determination Theory (SDT)*.
Det dr en 6vergripande teori som férklarar motivationen bakom de val och beslut
en manniska gor och som lyfter fram sjdlvstdndighet som en central motiva-
tionsfaktor. Sjilvstdndigheten enligt Deci och Ryan dr i vilken utstrackning en
ménniska kan vdlja utan paverkan utifran. SDT-formeln bygger pa individens
upplevelse av sjilvstandighet, kompetens och samband. Férutom att arbetsinsat-
serna ska bygga pa medarbetares sjdlvvalda dtaganden ska de vara férenade med
mojlighet till att anvanda och utveckla kompetens och upplevelse av samband
och ddrmed meningsfullhet. Google har skapat principer och praxis som forefaller

ligga i linje med Decis och Ryans motivationsforskning.

FOR VEM AR ETT KONCEPT FOR KONTINUERLIG INNOVATION INTE ONSKVARD?
Att genomfora omstéllningen till kontinuerlig innovation kommer att ta tid
och krava arbete och engagemang av alla som blir berérda. Manga manniskor

stimuleras av sidana utmaningar, andra tycker inte att det dr vért insatsen.
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I de senare fallen ar det viktigt att kunna visa pa férebilder och exempel pa eftek-
ter av ett fordndrat arbetssdtt. Det kan bidra till att 6vertyga styrelse och ledning
att investera i organisatoriska férandringar och utveckla en f6rmaga till kontinu-

erlig innovation.

Det finns ocksa dgare som ser sina aktieinnehav som kortsiktiga. Man vill att
kursen ska gd upp snabbt sd att man kan sdlja och ta hem vinsten. Fér sddana
dgare dr det mer formanligt om ett foretag som har problem tillfalligt kan fa
upp aktiekursen genom att reducera personal och silja av delar av verksamhe-
ten. Detsamma galler kanske for ledningen om de har stor rorlig ersittning som
ar knuten till "sista raden” i kvartalsbokslutet. Om grupper av mdnniskor med
denna installning*» till verksamheten har stort inflytande dr férdndringen inte
onskvard. Det giller alltsd att man tidnker igenom situationen ordentligt, vilket

ndsta steg handlar om.

STEG 2. AR DET NYA MANAGEMENTKONCEPTET LAMPLIGT FOR 0SS?

Passar kontinuerlig innovation for vir verksamhet? Det kan vara alltfor litt att
avfarda mojligheten med att "vart foretag ar verkligen inte Google.” Mindre
foretag, foretag i branscher med en annan affirslogik, foretag som precis har lagt
en stor investering pa att inféra okad kontroll och produktivitet i bolaget, och den
offentliga sektorn - vad har sddana foretag och organisationer gemensamt med

Google?

Som vi tidigare har sett finns det dock principer och tillimpningar som mycket
val kan anvdndas dven i andra féretag och branscher. Dessutom, dven om verk-
sambheten har f3 likheter med Google, dr man verksam i samma globaliserade
omvarld. Tekniken utvecklas, kundernas forvantningar och beteende férandras,
nya medarbetare har en annan instillning till arbete dn tidigare generationers
och konkurrenter upptrader i helt andra branscher dn den dir man sjélv har sin
hemort. Vilka ovintade férdndringar som kommer att aktualiseras vet man inte.
Men att de kommer kan man vara ganska siker pa och da behéver man antingen
kunna anpassa sin verksamhet genom mer eller mindre banbrytande innovatio-

ner - eller kanske vilja att stanga butiken som enda alternativ.

Vi kan forvanta oss en 6kande grad av paketering av koncept for kontinuerlig
innovation och en 6kning av 6verforing mellan branscher, till exempel 6verforing

av Googlekonceptet till hidlsovarden. Det leder till att fler f6retag och organisatio-
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ner kan se och bedéma om ett managementkoncept for kontinuerlig innovation
ar nagot for dem. Man kommer ocksa att kunna ta ut delar av konceptet for att
prova och genomféra. Utbildning, paketering och éverféring mellan branscher
ar darfor viktiga aktiviteter inom ett land for att foretag och organisationer ska

kunna férsta och beddma om nya managementkoncept dr lampliga.

STEG 3. TEST | LITEN SKALA

Att stdlla om ett foretag till kontinuerlig innovation ger fordelar till alla ber6rda.
Foretaget okar sina méjligheter for langsiktigt framgangsrik utveckling med bi-
behallen eller snarare férbattrad lénsamhet®°. Agare, styrelse och foretagsledning
far leda ett vinnande lag i stéllet for att avveckla en verksamhet genom cost cut-
ting, downsizing och outsourcing. Ledare far nya erfarenheter av att leda genom
att stddja och stimulera medarbetare snarare dn genom att styra dem. Medarbe-

tarna kan fa mer stimulerande arbetsuppgifter, mer mening och glidje i jobbet.

Om man haller med om detta anser man troligtvis att en f6randring mot kon-
tinuerlig innovation ar bade 6nskvird och lamplig for den egna verksamheten.
Men fortfarande vet man antagligen inte vad det nya managementkonceptet
betyder for den egna verksamheten med dess unika historia, kultur och externa
miljé. Man vet inte heller exakt hur det nya konceptet bast ska genomforas. For
att reducera denna osdkerhet och 6ka bade kunskapen och beslutsamheten att
inféra det nya tinkandet, testar man hela eller delar av konceptet i en avgransad
del av foretaget. Har kan det vara bra att ta stod av manniskor som har erfaren-
het sedan tidigare, fran andra bolag eller inom koncernen eller fran konsulter och
forskare.

S4, vad ska man f3d ut av testet? Malet dr naturligtvis att skaffa egna erfarenheter,
men man ska ocksd samla in underlag for ett beslut hur man ska gd vidare som
alla berérda kan vara 6verens om®*, Det kan vara littare sagt dn gjort. Bland annat
kan det vara viktigt att styrelsen ser detta som en styrelsefraga eller dtminstone
later vd fa mandatet att driva pa om han/hon dr 6vertygad om att férandringen ar
onskvard och méjlig'. Det kommer att behdvas en kraftsamling ndr man stoter
pa svarigheter och da dr det nédvandigt att det finns ett konsensusbeslut i ryg-
gen. Att dd ha ndgra kritiker som stdr vid sidan av och kastar grus i maskineriet
kommer inte att gora situationen ldttare att hantera. Alla intressenter ska vara
medvetna om att ansvaret dr dmsesidigt. Det innebdr att alla &dr solidariskt ansva-

riga for beslutet.
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Testet i liten skala ska alltsd planeras sd att alla som kommer att bli berérda nar
férandringen genomfors i full skala blir 6verens om vilket beslut som ska fattas
ndr testet dr slutfort. For att lyckas beh6ver man, tillsammans med alla intressen-
ter, g igenom vilka erfarenheter de anser att testet ska ge for att var och en ska

kunna ta stéllning till hur man ska ga vidare.

De svdrigheter man moter under testet kommer man férmodligen att kunna
undvika i ndsta steg, men man kommer att behéva bemaistra andra svarigheter

ndr man arbetar i full skala.

Nar beslutet &r fattat att férandringen mot ett foretagssystem for kontinuerlig
innovation ska genomforas maste alla vara medvetna om att man har en jobbig
process framfor sig. Och nar man sedan tycker att alla bitar &r pa plats, da f6ljer
en ganska lang period av efterarbete. Under den perioden kan man visserligen
skorda frukterna av sina insatser, men det finns risker for dterfall i det gamla, ofta
flera &r efter att man ansett sig vara framme. Aterfall motverkas av att innova-
tionsprocessen verkligen blir kontinuerlig, sa att stridvan efter innovativitet blir

en naturlig del av vardagsarbetet.

STEG 4. VI VAXLAR UPP OCH GENOMFOR FORANDRINGEN

Det giller nu att fd hela eller valda delar av det nya managementkonceptet pa
plats. Som vi larde oss av de tva fallstudierna Lasarettet och Elektriska genomfér-
des forandringen oftast i en del av organisationen forst, som inom produktion i
fallet Elektriska. Vidare genomfdrdes férandringen via linjen i bada organisatio-
nerna dar vd kontinuerligt kommunicerade organisationens behov av férandring-
en och aktivt engagerade sig i férandringsarbetet. I bada fallen engagerade man
medarbetare pd frivillig basis i lokala férbattringsgrupper. Man tranade ocksa
personalen att anvidnda verktyg och metoder for att 6ka kvaliteten inom den egna
verksamheten och i att formedla idéer som kunde goéra nytta pa andra hall inom
organisationen. I fallet Lasarettet skapade man ocksa en parallell stédstruktur
under ledning av en kvalitetschef. Till sin hjilp hade hon ett forum med chefer

och kontaktpersoner pa varje avdelning.

STEG 5. UTHALLIGHET, LARANDE OCH VIDAREUTVECKLING
En systemforandring av denna dignitet, som omstdllning till kontinuerlig
innovation innebar, kan liknas vid ett stort kirurgiskt ingrepp. Och efter en stor

operation behover patienten fa tid for rehabilitering.
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Behovet av efterarbete kommer att vara stort under relativt lang tid framover.
Generellt talar man om att det tar minst fem ar att faktiskt infoéra en stérre orga-
nisatorisk férandring's. Under 2009 publicerade jag en artikel dar jag beskrev sty-
relsens roll for att bibehdlla en stor organisationsférandring. Tre fall studerades,
bland annat Scania som redan i slutet av nittiotalet évertygades om foérdelarna
med Toyota Production System. Idag dr Scania kant for sitt Scania Production Sys-
tem, framfor allt i produktutvecklingen men det tog ungefar tio ar fran det att vd
besokte Toyotas fabrik i USA tills att Scania Production System hade fatt en storre
spridning internt. Ar 2009, nir intervjuerna gjordes, hade konceptet spridits frdn
produktion till produktutveckling och administrativa funktioner, som ekonomi.
Under aren vidareutvecklades det man hade genomfort, baserat pa kontinuerligt

larande. Konceptet anpassades till varje ny funktion beroende pa lokala behov.

Att skapa en uthallig férdndring innebdr alltsa att det som introduceras fran bor-
jan fortsitter att utvecklas. Det dr positivt och leder till nytta for organisationen i
sin helhet. Aven Google tryckte hart pa detta och det dr ett skdl till att man har en
stor andel disputerade bland sina medarbetare inom personalfunktionen. Deras
uppdrag dr att kontinuerligt utveckla och férbattra organisation och ledarskap

enligt nya forutsittningar.

Nagra praktiska rad pa vagen

Den hir boken dr primart baserad pa resultat och slutsatser fran min egen forsk-
ning pa hur féretag kan leda och organisera sig till en 6kad innovationskraft.
Forutom Google har jag haft formanen att fa ta del av erfarenheter fran andra
foretag, men ocksd fran nagra konsultbolag®+ som har specialiserat sig pa att
stodja foretag eller organisationer i deras stravan att forbdttra innovationsférma-
gan. Utifran dessa erfarenheter noterar jag sarskilt tre saker som kan behéva ses
over hos foretag och organisationer:

 strategisk inriktning for innovationsarbetet

« organisationens formdga till innovation

 innovationspipeline, processer och innovatdrer

STRATEGISK INRIKTNING FOR INNOVATIONSARBETET
Ett problem i minga foretag dr att styrelse och féretagsledning inte har inrikt-
ningen for innovationsarbetet klar for sig. Vilka strategiska omraden ska foreta-

get inrikta sina innovationer pa? Varfor dr just dessa omrdden viktiga beroende
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pé vad som hinder i omvérlden? Det kan gilla produktomraden men ocksa delar
av, eller hela, affarsmodellen. Konsulter kan i dag erbjuda foretagen en metodik
for att analysera sin affirsmodell med hjilp av ett antal sa kallade linser. Genom
att anvinda denna metodik tvingas foretagsledningen att, utifran ett externt och
ett internt perspektiv, utvardera och testa sin affirsmodell samt att identifiera
mojligheter att radikalt innovera spelplanen inom den egna branschen. En lins
kan liknas vid ett fonster genom vilket foretaget studerar ett specifikt fenomen,
sasom analogier fran andra branscher, grundldggande trossatser internt om hur
man bedriver affaren och verksamheten, och indikationer pa trender som kom-
mer att paverka foretaget pa kort eller lang sikt. I det fallet linsen underliggande
trossatser anvands forsoker konsulten hjdlpa féretaget att identifiera och lyfta
upp dessa ofta outtalade antaganden, ifragasatta och testa dem, samt eventuellt
férandra dem.

Gary Hamel uttalade vid nagot tillfille att traditionella processer for strategiut-
veckling dr som ett gift som motverkar innovation i féretag. Manga féretagsle-
dare identifierar namligen foretaget med sin affarsmodell och det &r ofta samma
chefer som varje ar beslutar om strategin. Dessa chefer har gjort egna investe-
ringar i den nuvarande affirsmodellen sa varfér skulle dessa chefer vilja forandra
nagot som de varit med om att skapa? Darfor menar Gary Hamel att man ska ta in
mdnga roster i strategiarbetet. Bland annat behover man ta tillvara lokal kompe-
tens i organisationen sa att kunskap tillférs nerifrdn och upp. Sa arbetar ju dven
Google.

I traditionell strategiutveckling bérjar man ofta i nuldget med gdllande spelregler
och industristruktur. Ett alternativt sdtt dr att borja med att beskriva slutmalet
och den position foretaget vill ha om ett antal dr efter att sjdlva aktivt skapat ett
tempordrt forsprang genom att ligga bakom ett nyskapande av branschens struk-
tur och villkor. Dérefter leder man den framtida positionen bakit mot nuliget.
Det har séttet att utveckla strategier innebdr en 6kad méjlighet att identifiera
omraden inom vilka féretaget mer radikalt kan innovera sin affarsmodell i syfte

att skapa sig ett tempordrt monopol.

Strategikonsulter som arbetar pa detta alternativa sitt skiljer mellan denna form
av mer innovationsorienterad strategiutveckling och traditionellt strategiarbete.
Innovationsorienterad strategiutveckling ska introducera tillvixtstrategier, nya

produktkategorier och affdrsmodeller som kan fordndra spelreglerna i en bransch
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eller ge kunderna ett vasentligt mervarde. Dessa strategier handlar alltsd inte om
fortlopande forbattringar, me-too-produkter eller effektivisering av befintliga
processer i dagens verksamhet. De bygger inte pa linjdra tankemodeller, till exem-
pel extrapolering av historiska utvecklingskurvors, I tabellen nedan finns en bild
som sammanfattar nagra skillnader identifierade av Palmer och Kaplan®® mellan
traditionellt strategiarbete och innovationsorienterad strategiutveckling.

Det traditionella strategiarbetet introducerades av Igor Ansoff i borjan av sex-
tiotalet och kom till Sverige under namnet Ldngsiktsplanering nagra ar senare. Den
bygger pa en ganska statisk tankemodell'. Det innovationsorienterade arbets-
sdttet bygger pa att omvarlden i basta fall ar dynamisk och svarférutsagbar, men
formodligen kaotisk och oférutsigbar. I denna oférutsigbara varld pagar dock
“skiften” (pa engelska disruptions) som kan identifieras och hanteras pa ett sitt som
gagnar det egna foretaget. I den statiska varldsbilden giller det alltsa att "hdnga
pa” medan den kaotiska ger var och en, som ar tillrackligt kreativ och handlings-
kraftig, mojligheter att sjilv skapa sin framtid. Det kreativa foretaget kan pa

egen hand skapa sin marknad och bestimma logiken pa spelplanen. Det dr den

forestillningen som dominerar i Google. Tumregeln 70-20-10-procent pekar mot

TABELL 3:2. TRADITIONELL STRATEGIUTVECKLING VERSUS
INNOVATIONSORIENTERAD STRATEGIUTVECKLING.

TRADITIONELL
STRATEGIUTVECKLING

Anvander ett nuldge och ett framtidsorienterat
perspektiv. Utgar fran nulaget.

Anvander ett fatal "linser” for att identifiera
mojligheter. Soker input fran mer traditionella
kéllor.

Soker uttalade kundbehov.

Accepterar branschgrénser och produktkategorier.

Fokus pa inkrementella innovationer.
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INNOVATIONSORIENTERAD
STRATEGIUTVECKLING

Borjar med slutmélet och identifierar mojligheter
pa lang sikt. Leder sedan majligheter tillbaka il
nulaget.

Anvéander manga "linser”. Soker input dven frén

mer okonventionella kéllor.

Soker outtalade kundbehov.

Stravar efter att skapa helt nya branscher eller
produktkategorier.

Soker disruptiva innovationer samtidigt som
karnverksamheten forbattras kontinuerligt.



ett standigt fokus pa bade nutid och framtid parallellt, samt fokus pa banbrytande
innovationer. Enligt tumregeln forvantas, som tidigare namnts, att alla ledare ska
dgna tio procent pa mer banbrytande innovationer samtidigt som sjuttio procent
ska laggas pa kdrnverksamheten och tjugo procent pa innovationer som relaterar
till kdrnverksamheten.

Ett problem som brukar lyftas fram nér det géller traditionell strategiutveckling
och budgetplanering ar att den ar arlig, eller d&nnu varre: flerarig, istéllet for kon-
tinuerlig och dynamisk, sa att den kan ta tillvara snabba férandringar i omvarl-
den. Tricket hdr dr istdllet att ha en langsiktig vision och en planerad strategi for
att ta sig mot visionen, men att justera bade slutvision och vigen dit tillrickligt
frekvent i syfte att ta hdnsyn till skiften som sker i omvérlden. Budgetprocessen
ar ofta historiskt orienterad varfér féretag och organisationer kan behéva tinka

om aven hdr for att utveckla dynamisk kapabilitet f6r stindig férnyelse.

Foretag behover alltsd innovera pa affarsmodellsniva samt ha en tydlig inriktning
for sitt innovationsarbete, bland annat for att kanalisera medarbetares innova-
tionskraft mot vissa strategiska omraden som bedéms ha virde f6r kunderna och
foretaget. Att ta fram innovationer som inte efterfragas r inte bra f6r nagon,
varken for foretaget eller f6r den enskilde och hans eller hennes motivation att
fortsitta att bidra med innovationer. I Google talar man om “creativity loves
constraints”. Man ger en grupp ingenjorer ett olost problem med tydliga ramar
sa att deras tankekraft fokuseras mot ett fatal, inte ett odndligt antal riktningar.
Av samma skal dr det viktigt att sdtta upp en gemensam, vl genomtankt innova-
tionsstrategi som kan kanalisera féretagets innovationskraft mot ndgra priori-
terade strategiska omrdden. En tydlig innovationsstrategi leder alltsa till mer
effektiv anvindning av den innovativa kraft som finns i bolaget. Den leder ocksa
till en storre tillfredsstillelse bland medarbetare da deras idéer fokuseras pa ett
omrade som har intresse for foretaget.

Det traditionella strategiarbetet begrinsar, eller kan till och med vara "giftigt” for
ett foretags innovativa férmaga. Det kan intygas av flera konsulter och forskare
som har praktisk erfarenhet av att stddja foretag i deras innovationsarbete.
Dagens arbetssitt behover alltsa utvecklas till en version 2.0 som bdttre tar
tillvara insikten om att omvarldens och marknadens spelregler férandras i allt
snabbare takt.

Strategiutveckling 2.0 ska ta tillvara omvairldens férandringar som méjlighter att
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utveckla ndsta generations spelregler. 2.0 ska inte heller vara en arligen aterkom-
mande hdndelse utan en kontinuerlig verksamhet under hela aret, dir fler akto-
rer dn foretagsledningen bjuds in att delta aktivt. Denna férandring av strategi-
arbetet far dven konsekvenser av liknande slag for budgetarbetet.

ORGANISATIONENS FORMAGA TILL INNOVATION

Betydelsefulla innovationer, sisom Losec hos Astra, Ericssons mobiltelefoner och
Sonys Playstation, kom till trots systemet - inte med aktivt stéd fran ledningen
och systemet. Vad hade hant om féretagssystemet i sadana foretag hade stottat

radikala innovationer som de tre namnda?

Takten i omvarldens férandringar 6kade redan under femtiotalet, men accele-
rationen borjade inte skérda offer bland stora foretag forran under senare delen
av attiotalet. Nér ett foretags utveckling inte ser sd positiv ut dr det naturligt att
man forsoker vidareutveckla det man redan dr bra pa. Erfarenheterna av TQM och
Lean visade att det fanns "fett” att skdra i de flesta foretag, sa man fokuserade
aven fortsattningsvis pa att trimma produktiviteten i verksamheten. For att satsa
stort pa innovationer och ett systemiskt innovationsarbete med stor bredd kravs
ett annat satt att tanka och det fanns ingen beredskap for detta.

For att utveckla det jag kallar bdde-och-, bdde fortlopande trimning av l16pande
verksamhet och kontinuerligt innovationsarbetet, kravs en ny tankemodell som
grund for att férandra hela foretagssystemet. Traditionell rationalisering av pro-
duktion, administration och kvalitetsutveckling krdvde inte nagot radikalt
nytdnkande. Kontinuerlig innovation stéller krav pa férandringar av en helt
annan dignitet. Foretagskultur, ledarskap, organisationsstruktur och de flesta
delsystem ska stédja och balansera bade-och-. Ett féretagssystem fér kontinuerlig
innovation maste till exempel balansera behoven av kontroll och frihet. Under
sjuttiotalet lanserades begreppet ESK fér Ekonomisk Styrning och Kontroll. Den
frihet som ar nédviandig f6r att manniskor ska kunna “tdnka utanfér boxen”
fanns inte pa kartan.

Idag finns det verktyg som ledningen kan anvinda for att kartldgga var de stérsta
hindren f6r innovation finns i organisationen. Med stod av dessa kunskaper kan
ledningen ta fram en strategisk intention®® for att utveckla foretagssystemet for
6kad innovationsformaga.

En forsta och ganska enkel atgird ar att infora innovation som ett standigt
ndrvarande drende pa agendan bade for styrelse och ledningsgrupp. For att inte
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uppslukas helt av akuta fragor kan man hdmta inspiration fran Google. Dar
skapade man en ledningsgrupp med tre personer. Eric Schmidt var vd, Larry Page
var intresserad av produktutveckling och personalfragor och Sergey Brin brann
for strategiska projekt, som Google Glass och den férarlosa bilen. Det sdkrade
engagemanget for langsiktig utveckling. Senare har férdelningen mellan de tre
forskjutits, men det ldnga perspektivet ar fortfarande vil omhandertaget i led-
ningsgruppen. Schmidt dr aktiv ordférande i styrelsen, Page ar vd och Brin driver

strategiska projekt.

Foretagskultur samt rekrytering och urval av medarbetare dr omraden som har
en helt ny betydelse i ett féretagssystem for kontinuerlig innovation, jamfort med
dldre foretagsmodeller. Férandringen kraver dels en analys av de varderingar och
normer som 4r férhdrskande i utgangslaget. Det dr sdllan sarskilt trevlig ldsning.
Dels kravs en dialog for att faststélla bade vilka varderingar man vill ha och hur
dessa varderingar ska komma till uttryck i det vardagliga arbetet. Normer och
varderingar hos styrelse och foretagsledning maste stimma med medarbetarnas
normer och virderingar som i sin tur stodjer de sex managementprinciper som
bar upp foretagssystemet for kontinuerlig innovation. Ledning och chefer ska
ocksa vara medvetna om att de férmedlar virderingar till organisationen dven
om de inte anvander ord. Beslut som fattas och hur besluten fattas, chefers satt
att relatera till sina medarbetare och skdmtsamma men slarviga uttalanden &r
alla barare av budskap om varderingar. Nir dessa mer subtila former av kommu-
nikation motsager 6ppet formedlade ambitioner blir det grus i maskineriet, da
stimmer inte utsagd "profil” med upplevd "image”, dd ar férandringsprocessens
varumadrke svagt.

Aven foretagskulturen maste beredas plats pa styrelsens och foretagsledningen
agenda.

Som tidigare ndmnts ligger bade W. L. Gore & Associates och Google ett ansvar for
rekrytering och urval av nyanstdllda pa grupper av tidigare anstillda. Det dr en
effektiv dtgard for att undvika att personer som anstdlls har personliga virdering-

ar som avviker eller till och med strider mot de virderingar som féretaget behover.

Nar styrelse och foretagsledning fattat beslut om att utveckla ett foretagssystem
for kontinuerlig innovation kravs vil planerade och konsekvent genomférda
stodatgarder. Vissa praktiker» med stor erfarenhet av férandringsarbete med

denna svarighetsgrad menar att man bor bygga upp en parallell stédstruktur,
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som i fallet Lasarettet. En parallell struktur kan stddja det nya arbetssdttet sa att
det inte dodas av dagens sdtt att gora saker och ting. Denna parallella struktur
ska dock vara tillfallig och 16sas upp nir det nya sittet att géra saker och ting ar
moget att integreras in i féretagets kdarnstruktur. Detta krdver givetvis i sin tur att
ledningen engagerar sig i arbetet med att genomfora férandringen och ar beredd
att gora anpassningar om ndgot utvecklas pa fel satt.

WHIRLPOOL - ETT GOTT EXEMPEL

Ett intressant exempel pd ett foretag som under en lingre period byggde upp en
organisatorisk férmdga till kontinuerlig innovation ar Whirlpool, vars vd David
Whitwam drev Whirlpools initiativ mot 6kad innovation 1999. Whirlpool ut-
vecklade en modell som visualiserade den férandringsresa som han 6nskade att

foretaget skulle ga igenom.

Hjulet, se figur 3:2, visualiserade pa ett enkelt sitt f6r samtliga medarbetare, allt
fran den nya visionen "innovation from everyone and everywhere”, via mal, till
vilka organisatoriska omraden som skulle férandras i syfte att stodja kontinuerlig

innovation.

Whirlpool valde att skapa en parallell stédorganisation for att inf6ra det nya tan-
kandet och nya praktiska tillimpningar. Denna stédorganisation utgjordes av sd
kallade Iboards och Imentors°. Iboards var till exempel regionala ledningsgrup-
per medan Imentors var individer som utbildats och tranats for att stédja andra
medarbetare i deras innovationsarbete. Whirlpool utbildade 30 ooo anstéllda och
samtliga ledare for att de skulle forstd och acceptera tankarna i det nya manage-

mentkonceptet.

Man valde ocksa att gora innovation till en del av féretagsledningens kompen-
sationspaket. Foretaget gjorde vidare tillflodet av innovationer tillgangligt for
alla i foretaget. Man inforde ocksa ett tinkande med inspiration fran riskkapital-
branschen genom att bérja anta att enbart mellan tjugo och tjugofem procent av
foretagets portfolj av innovativa projekt skulle blir framgangsrika innovationer.
En viktig stravan var att skapa en plattare och snabbare organisation och att se
over rekrytering, utbildning och kompensation av medarbetare. Man inférde
ocksa kollegiala utviarderingar av medarbetare och i slutindan forandrades allt
fran ledning, personalprocesser, organisationsstruktur, matetal och foretagskom-

munikation for att stédja en 6kad innovationsférmdga. Foretagsledningen sag
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FIGUR 3:2. WHIRLPOOLS "THE EMBEDMENT WHEEL"4!
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inte detta som en engangsinsats utan som en borjan pa en fortgaende forand-
ringsprocess for att skapa en systemisk formaga till kontinuerlig innovation.

SKAPA EFTERFRAGAN PA INNOVATIONER

Enligt praktiker# som har arbetat mycket med att bygga foretags férmaga till
systemisk innovation, borjar manga foretag med att forbattra utbudssidan av
innovationsarbetet. Anstillda uppmuntras att komma med idéer och ldmna dessa
indgon form av forslagslador. Ofta saknas processer eller ocksa ar de for ineffek-
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tiva for att ta hand om idéerna. Det kan dr6ja lang tid innan feedback kommer
till den som ldmnat férslag och ofta leder idén inte till ndgot. For att forbattra
férmagan att vara innovativ behover foretag inte bara skapa ett utbud pa innova-
tioner och en innovationsprocess som leder idén till en kommersiell produkt eller
affarsmodell, det behovs ocksa en efterfrigan pa innovationer. Har spelar kultur,
foretagsledning, dagliga ledare, och arbetskamrater en viktig roll.

For att forbattra efterfragesidan kan utbildning av styrelsemedlemmar, foretags-
ledningar och dagliga ledare vara viktigt. I dessa ledarutbildningar for en 6kad
innovationskraft exponeras deltagarna for vad innovation dr, hur en typisk
process for att utveckla innovationer ser ut, vad som oftast hindrar innovation i
foretag, samt hur olika ledarstilar paverkar ett teams eller en organisations
innovationskraft. Aven vdl beprévade metoder och verktyg presenteras och
tillimpas pa deltagarna, dels for att de ska bli medvetna om hur deras ledarskap
kan paverka innovationsférmagan i deras eget team, dels for att ldra sig ett mer
portfoljliknande tankesitt samt utvarderingskriterier, liknande det riskkapitalis-
ter anvander da de satsar pa nya bolag och teknologier. Aven tankemonster
liknande det entreprendrer har, kan ldras ut under kursen i syfte for ledarna att
battre kunna coacha och utveckla sin personal i ett entreprendériellt tinkande.

I flera lander borjar det nu erbjudas ledningsprogram for 6kad innovationskraft.
Nir efterfragan finns underlittar det férdndringsprocessen mot en mer innova-
tionsorienterad kultur med struktur och system som uppmuntrar, sikerstdller
och belénar innovationer. Det innebdr inte att forandringsprocessen maste
startas fran toppen, men féretagsledningen ska atminstone visa att man stodjer
forandringsarbetet som kanske har pabérjats inom en division eller affirsenhet.
Nar enheten redovisar framgdng i sitt arbete kan initiativet spridas internt. Sa
smdaningom kan det leda till att foretagsledningen staller krav pa liknande

insatser i hela foretaget.

Detta kan alltsd vara scenariot ndr foretagsledningen inte kinner till eller inte
kdnner sig komfortabel med ett nytt alternativt sitt att leda verksamheten.
Processen kan med andra ord pdbérjas genom en lokal "vag” dir en grupp har
identifierat ett viktigt strategiskt omrade for slutanvindarna och framgangsrikt
genomfort en innovation. Den kan i sin tur smitta av sig och inspirera ledningen
till egna initiativ. Ofta kan det behovas flera sidana vagor av framgangsrika inno-
vationsprojekt dir man pavisar nyttan av det nya sittet att leda och organisera for

en 0kad innovationskraft. Metoden har med framgang anvants av konsulter inom
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exempelvis amerikansk tillverkningsindustri, dir man i manga ar enbart foku-
serade pa kvalitet och produktivitetsférbattringar men ddr man nu, for att skapa

nya jobb, fokuserar pa kontinuerlig innovation'.

SAMMANFATTNING: ORGANISATIONENS FORMAGA TILL INNOVATION

Styrelse och foretagsledning dr alltsa ytterst ansvariga att ta initiativ till och
genomfora en férandring mot férbattrad innovationsférmaga. Foretaget kan i sin
stravan efter 6kad férmaga att vara innovativa, behéva lira om och anpassa hela
eller delar av foretagssystemet till att kunna hantera ett systemiskt innovations-
arbete. Det finns idag utvirderingsverktyg som kan ge foéretagsledningen kun-
skap om var i organisationen de stérsta hindren mot innovation finns. Med stod
av denna kunskap kan ledningen ta fram en strategisk intention och en plan fér

att utveckla foretagssystemet.

Det rdcker inte att skapa ett utbud, det vill sdga att stimulera medarbetare att ta
initiativ till innovationer om det inte finns processer att ta hand om dem. Det
maste ocksa finnas en efterfragan pa innovationer. For att skapa denna efterfra-
gan kan det vara nédvandigt att utbilda styrelse och ledningsgrupper sd att de
far kunskap om alternativa sdtt att leda och organisera for 6kad efterfrdgan och
utbud pa innovationer. Ofta kravs en kalibrering av varje bestdndsdel i foretags-

systemet.

Det behovs ledningsansvar och en forstdelse hos ledningen att det dr de som
maste utveckla det systemiska arbetssdtt som krdvs for en 6kad innovationskraft.
Foretagsledningen och styrelsen ska faststlla visionen, halla fanan hégt, skapa

foérutsattningar och stimulera drivkraften for ett 6kat fokus pa innovation.

Ibland kan férandringen paborjas lokalt i foretaget for att skapa framgangs-
exempel och ge underlag for en starkare 6vertygelse hos féretagsledningen att det
nya sittet dr ett battre sitt att leda och organisera verksamheten. Det kan ofta
behoévas flera framgangsvagor for att skapa tillracklig 6vertygelse hos foretags-
ledningen sa att de tar beslut och driver en total férandring av verksamheten. Ett
exempel pd ett foretag som under flera ar drivit en sddan process ar Whirlpool.

EN PIPELINE, PROCESSER OCH INNOVATORER FGR INNOVATION
Ndr ett foretag har en tydlig strategisk inriktning for sitt innovationsarbete och
férmagan att stodja och utveckla innovationer, aterstar att skapa en pipeline med

konkreta innovationsmojligheter med hjilp av motiverade och duktiga medarbe-
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tare samt i samband med detta utveckla effektiva innovationsprocesser. I manga
fall borjar foretag med att identifiera sina innovationsmajligheter och forst dar-
efter borjar foretaget arbeta med att ta fram en tydlig strategisk inriktning och

organisatorisk férmaga till innovation.

Skalet till att detta omrade kan vara viktigt ar att det i féretaget eventuellt saknas
en kritisk massa av identifierade innovationsmdjligheter eller av innovations-
mojligheter av mer radikal karaktdr, eller sa saknas processerna for att ta hand
om idéer och leda dem till marknaden som framgangsrika produkter. Gardagens
ineffektiva forslagsverksamhet kan givetvis ersittas av ett system online, som ett
intrandt. De elektroniska forslagslistorna kan uppmuntra, férkasta och rangordna
idéer med hjdlp av "massans vishet”. "None of us is as smart as all of us™.
SonyMobile har gjort detta bras. Dar kan medarbetare ranka forslag, diskutera
dem och engagera sig for att ta idén vidare till en 16sning. Idéerna med hogst
ranking prioriteras och utvecklas av en sirskild grupp ingenjorer som ska bista
idégivaren ndr denne inte sjilv kan utveckla produkten. Processen maste dock
drivas vidare dven efter att en prototyp tagits fram. Har fallerar processen ofta.
For att komma vidare behdvs bland annat en pool av internt kapital och resurser
for utveckling av idén till fardig produkt. Den har poolen bor inkludera seniora
mentorer som kan bli champions (pa svenska kdmpar) for det nya projektet och for-
svara idén mot eventuella tidiga attacker. En forutsittning ar ocksa att féretags-
ledningen har ett mer riskkapitalorienterat synsétt dir man dr medveten om att
kanske maximalt tjugo procent av projekten leder till riktigt framgangsrika inno-
vationer. Det innebdr ocksa att foretaget blir duktiga pa att avsluta projekt som
inte pavisar den potential som var 6nskad. I dag anvander sig flera framgangsrika
foretag av vdl etablerade och kostnadseffektiva experimentella processer i syfte att
just skapa sig en forbattrad insikt och kunskap om en potentiell innovations-
potential fore det att de riktigt stora utvecklingskostnaderna tas internt. Pa detta

satt effektiviseras innovationsarbetet ytterligare.

PIPELINE AV INNOVATIONER

For att identifiera radikala innovationer kravs ett arbete som paminner om de
metoder man anvander for att utveckla en ny strategisk inriktning fér innova-
tionsarbetet. For att hitta nya innovativa méjligheter behéver man forst en tydlig
innovationsstrategi och direfter anvinda olika linser, precis som i fallet da man
utvarderar sin affarsmodell. Med utbildning och traning kan medarbetare lira
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sig att innovera mer systematiskt men ocksa att komma med idéer av mer radikal

natur.

Den tidigare uppfattningen var att vissa personer dr innovatérer men inte andra.
Idag vet vi att alla manniskor kan tranas att innovera systematiskt, precis som
man kan arbeta systematiskt med kvalitetsforbattring. Utbildning och traning av
individer i kvalitetskoncept, till exempel Lean, pagar pa manga hall i varlden. Det
ar fullt mojligt att organisera liknande utbildningsinsatser f6r medarbetare nar

det gdller innovation'.

Det finns alltsd utvecklade och testade metoder och verktyg for att 6ka medarbe-
tares formdga att vara innovativa. Med den kompetensen som grund kan foéretag
effektivisera sina innovationsprocesser och fa fram fler innovativa idéer, fler radi-
kala idéer, forbattrad kvalitet pa de produkter som nar marknaden och hogre san-
nolikhet for att de genererar varde till kund och foretag. Den bittre effektiviteten
ger ocksa kortare tid fran idégenerering till marknadslansering. Som komplement
till dessa metoder och verktyg finns ocksa mjukvara som kan stodja féretag att
snabbt fd en 6verblick 6ver hur pipeline fér innovationer ser ut vid en viss tid-
punkt. Sadan mjukvara, samt ett slags instrumentpanel {6r ledningens uppfolj-
ning av kritiska innovationsmatt, ger bade ledning och medarbetare en tydlig bild

av sin egen prestation vad giller innovationer och av innovationsklimatet.

INNOVATIONSPROCESSER

Jag har tidigare beskrivit vikten av att ange en strategisk inriktning och skapa en
milj6 dér inte bara utbudet utan dven efterfragan pd innovationer ékar. Men det
rdcker inte om det inte finns effektiva processer for att ta en idé till en fram-
gangsrik innovation pd marknaden. Google har olika processer for att snabbt och
iterativt utveckla en idé till en prototyp och sedan till en produkt pa marknaden.
Nagra exempel dr Google Labs, The Fish Food Process, The Dog Food Process samt
Betaprocessen som bidrar till att snabba pa larprocessen runt en ny produkt och
6ka sannolikheten for att den ska generera virde till kunder och foretaget. Google
har ocksa skapat en intern marknad dir utbud och efterfrdgan pa innovativa idé-
er kan métas, till exempel i form av Dragons Den, dér seniora ledare i ett forum
inom Google lyssnar och utvdrderar idéer som presenteras. Dessa s kallade fast
pitch-processer paminner om det som sker nir entreprenérer ska presentera sina
affdrsidéer for riskkapitalister. Nar idén dr intressant far idégivaren lednings-

forumets vdlsignelse att ldgga viss tid och en summa pengar pd att utveckla idén
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till ndsta fas. I de Dragons Dens som jag hort talas om inkluderades ocksa idé-
givarens kolleger. Om idén uppfattas som attraktiv kan kolleger anmala sig direkt
i forumet for att stodja utvecklingen av idén eller konceptet till nésta fas. Detta
hinde da idén till YouTube Symphony Orchestra presenterades infér en Dragons

Den inom marknadsféringsfunktionen pa Google.

For att klara av att innovera och producera parallellt dr det viktigt att skapa dessa
parallella processer internt inom foretaget. Processerna for att utveckla innova-
tioner kan vara mer eller mindre effektiva. Med en effektiv process kan man korta
tiden fran idé till lanserad produkt och 6ka sannolikheten fér intdkter fran den
nya produkten. Denna typ av effektiva interna innovationsprocesser anvinds idag
av fler bolag dn Google. Ett bolag som har lagt ner snart fyra ar pa att utveckla en
sadan process ar Ericsson i Silicon Valley. Det bor alltsd finnas en process for att
utveckla en idé till en innovation, men det kravs ocksa som vi sett tidigare i denna
bok, frihet och tid for att innovera. Pa Google har man konceptet tjugo-procent for
att ge en ingenjor majlighet att utveckla och testa sin idé. Pa W. L. Gore har man
tio procent sa kallad Dabble time och pa 3M ldgger man femton procent av sin tid

pa att utveckla idéer.

Manga foretag upplever dock att de inte har rad att ge sina medarbetare tjugo
procent tid. En del har istillet infort en sa kallad FedEx-dag, vilket innebdr att
man ger medarbetare som anmaler sig till ett event en tidsfrist pa tjugofyra tim-
mar att dgna sig helhjartat at nagot de brinner for, och tror pa. Eventet kallas
FedEx pa grund av att resultatet maste levereras ndsta dag, precis som foretaget
FedExs eget l6fte.

GRUNDEN | INNOVATIONSARBETET AR INNOVATORERNA

Identifierade innovationsmojligheter och effektiva processer for att féra ut en
idé pa marknaden i form av ett genomtankt koncept dr enbart "hardvara” for ett
framgdngsrikt innovationsarbete. Crunden i innovationsarbetet kommer alltid
att vara innovatérerna, det vill siga ménniskorna i organisationen eller i den
externa miljon. I flera innovativa féretag som jag har haft kontakt med, férvin-
tas alla medarbetare vara innovativa. Det finns dock oftast nagra individer som
ar mer innovativa, eller mer radikalt innovativa, an andra. Genom att identifiera
dessa vardefulla idégivare och uppmarksamma och belona dem for deras arbete,
etableras en slags hjéltekultur runt innovation (precis som madnga féretag gor

inom siljomradet for att fa okat fokus pa forsiljning).
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Google anvinder flera typer av globala prisutdelningar for sina hjiltar. Denna
uppmadrksamhet sker alltid med gruppen i fokus, inte med fokus pa enskilda
individer. Inte bara idén uppmadrksammas, utan dven lanseringen av idén pa
marknaden. Man tdnker sig att det dr gruppen och ett framgangsrikt teamarbete
som ligger bakom lanseringen av en idé, inte den enskilda individen och dennes
arbete.

Ritualer for uppmarksambhet och beléningar, en tydlig innovationsstrategi och
ett foretagssystem som stddjer innovation, ger foretagsledningen méjlighet att
blasa pa den gléd som redan naturligt finns inom foretaget i form av talangfulla,

kreativa manniskor.

Jag vill betona vikten av att identifiera innovationsmojligheter med hjilp av nya
metoder samt att effektivisera innovationsprocesser for att 6ka antalet, och var-
det som genereras av, innovationer. Det dr viktigt att identifiera, uppmarksamma
och ge verktyg till, och traning av, foretagets viktigaste resurs - medarbetarna
som dr de som driver innovation. For att gloden ska bli till eld behovs samtliga
dessa komponenter och de maste fungera bra. Detta kommer att generera fler och
kvalitativt battre innovationer. Var och en som forsokt att tinda en brasa vet att
man till att borja med maste blasa forsiktigt pa gloden. Identifiera personer som
har viljan och passionen att innovera, ge dem forutsittningar med st6d av interna
innovationsprocesser, utbildning och traning. Glém inte heller att uppmark-
samma dem, att skapa hjdltar. Borja i liten skala, till exempel inom ett strategiskt
omrade, och bygg en forsta framgingsvag. Ga sedan vidare till nista strategiska
omrade for en andra framgangsvag, och sa vidare. Pa detta sitt byggs en innova-

tionskultur genom handling och évertygelse.
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For att ett foretag verkligen ska kunna
genomfora och bibehalla ett nytt
managementkoncept, maste det forst
finnas en verklig 6nskan om forandring
for okad innovationskraft.



FORETAGENS VIKTIGASTE UTMANING giller inte ldngre kvalitet och effektivitet utan
kontinuerlig innovation i kombination med kvalitet och effektivitet. I dagens
sambhille rader en standig kreativ forstorelse bland annat pa grund av en snabb
teknisk utveckling, nya konkurrenter och en globalisering som gér kunskap till en
lagervara lattillganglig for alla.

Kontinuerlig innovation har darfor blivit en kritisk karnkompetens fér alla
foretag som vill 6verleva pa lang sikt. Ansvaret for innovationer kan inte ldngre
delegeras till féretagens FoU eller en avdelning f6r produktutveckling, det dr ett
ansvar for styrelse och foretagsledning samt for var och en i féretaget. Foretag
som klarar av att fortlopande fornya, inte bara sina produkter utan dven sina
affars- och managementmodeller, kommer att 6ka sina chanser att bli langsiktigt

konkurrenskraftiga.

Kontinuerlig innovation kraver en tydlig innovationsstrategi, konkreta och val
genomtankta innovationsmoéjligheter samt en formaga i organisationen att
innovera. Detta dr en fraga for foretagsledningen. Problemet dr dock att manga
foretagsledare dr fokuserade pa kostnadsreduktion snarare dn pa innovation for
tillvixt. Principer och praktiska tillimpningar fér kvalitetsutveckling och eftek-
tivisering kdnner manga chefer till i dag, bland annat tack vare vil paketerade
managementkoncept, som Lean. Kunskap om principer och tillimpningar for
kontinuerlig innovation saknas det dock oftast kunskap om da dessa principer
och tillimpningar i dag inte &r lika vilpaketerade och spridda bland féretags-

ledningar.

En orsak till detta ar att marknaden fortfarande ir omogen f6r managementkon-
cept for kontinuerlig innovation. Kunskaperna och erfarenheterna finns i huvu-
det hos nagra foretagsledare, konsulter och forskare, men deras kompetens finns
i hog grad som tyst kunskap (tacit knowledge). For att bli anvandbar f6r andra
behover den férddlas till explicit kunskap som kan forpackas, till exempel koncept
i skrift. Min avsikt med denna bok dr att paketera nagra av de viktigaste delarna
av denna tysta kunskap som jag har hittat, dels i min forskning, dels genom kon-
takter med praktiker och konsulter, och formedla dessa kunskaper sa att de blir
anvandbara fér andra i form av en uppsittning principer, goda praktiska tillaimp-

ningar och allménna rad vid en implementering.

I del 1 presenteras sex principer som forskare inom delvis olika discipliner har

identifierat som viktiga for langsiktig konkurrensférmaga i snabbforanderliga
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branscher genom kontinuerlig innovation: dynamisk kapabilitet, fornyelse-
inriktad organisation, individen i centrum, bade-och-organisation, 6ppenhet och

natverkande med omvarlden samt tron pa en systemansats.

I del 2 beskrivs Google och dess managementmodell sasom féretagskultur,
ledarskap, organisationsstruktur, samt varderings- och beléningssystem. Dessa dr
beskaftade sa att de bade tillater ett 6ppet, dynamiskt system som ger utrymme
for innovationer och parallellt med detta ocksa ger st6d till effektivitet i den dag-
liga verksamheten. Google arbetar aktivt for att upprdtthalla sin féretagskultur,
bland annat genom att rekrytera medarbetare som redan fran bérjan omfamnar
liknande varderingar som Googles och genom ett vil genomtankt uppfsljnings-,
utvarderings- och befordranssystem. Man forsikrar sig om att anstdlla "ratt”
ménniskor med en genomarbetad urvalsprocess och att anvinda sig av chefers

och arbetskamraters vardering av kolleger ndr medarbetare befordras.

Foretagskulturens framskjutna betydelse i Google &r intressant. Kulturen har
namligen inte samma centrala roll i den litteratur jag har tagit del av, sa nar

som pa ett undantag: Tushmans och O'Reillys# slutsats dir de deklarerade att
“utveckling av foretagskulturen dr den mest underskattade insatsen for att stodja
innovation och férandring, samtidigt som det ocksd dr den insats som ger den

basta havstangseffekten”.

Vad giller méanniskornas betydelse betraktar fortfarande manga foretagsledning-
ar sina medarbetare genom en ekonomisk lins snarare dn genom en personalve-
tenskaplig. Pa Google dr medarbetarna och kunderna foretagets mest vardefulla
tillgangar. Verksamhetens ledare ses som foretagets ambassadorer och coacher.
En ledares uppgift dr i forsta hand att ta tillvara och coacha medarbetare och tea-
met. I deras roll ingdr ocksd att undanrdja hinder for innovation och att parallellt
balansera produktion och innovation. Ledare ir dven aktivt engagerade i foreta-

gets strategiska utveckling.

Googles organisationsstruktur, utvarderings- och beloningssystem samt 6ppen-
het och nétverk ar utformade sa att de ska stddja innovation. Ett mycket viktigt
inslag inom Google ar den delvis strukturerade organisationsstrukturen som
ger tillrackligt stod och trygghet for att mojliggora hog effektivitet i den dagliga
produktionen och tillrackligt mycket kaos for att ge erforderlig frihet att vara

innovativ och genomfora stindiga férandringar.
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Del 2 visar ocksa att Googles praktiska utformning av ledarskap, kultur, struktur
etc. stédjer de underliggande principerna som redovisas i del 1. Detta kan tolkas
som att de sex principerna far ytterligare stod for att vara viktiga for kontinuerlig

innovation.

Som ett resultat tog jag i del 3 de sex managementprinciperna fran del 1, som kan
ses som lagar eller trossatser hos féretagsledningen, och sammanférde dem med
de tio mest utmarkande praktiska tillimpningarna f6r Googles innovationsfor-
mdga och férpackade dem till ett managementkoncept f6r kontinuerlig innova-

tion.

Att paketera, namnge samt kommunicera ett managementkoncept for konti-
nuerlig innovation dr en utmaning bland flera. Att sprida konceptet till manga
foretag pa ett effektivt sitt 4r en annan. For att ett foretag verkligen ska kunna
genomfora och bibehalla ett nytt managementkoncept som det som beskrivs,
maste det forst finnas en verklig 6nskan om férandring fér 6kad innovationskraft.
For att astadkomma detta krdvs kunskapsoverforing, till exempel genom konfe-
renser, seminarier och utvecklingsprogram inriktade pa innovation for chefer.
Nar 6nskan och viljan dr pa plats startar en sok- och beslutsprocess hos foretagen
for att samla in mer kunskap och egna erfarenheter, exempelvis genom pilotpro-
jekt. Nar man fatt positiva erfarenheter av det nya managementkonceptet, eller
atminstone delar av det, kan konceptet anpassas till det aktuella foretaget och
implementeras. Ofta prévar man sig fram med ett nytt koncept bara i delar av ett
toretag och darfor kan implementering i hela féretaget ta flera ar. Spridningen

av konceptet, som bygger pa kunskap som bara nagra fa personer har tillgang till,
blir naturligtvis langsam. Det behover inte bara vara negativt. De foretag som
forst kan dra férdel av det nya kan utveckla konkurrensfordelar, just tack vare den

langsamma spridningsprocessen.

147 Tushman, M.L. och O Reilly 111, C.A. (2007). Winning through Innovation: A Practical Guide to Leading Organizational
Change and Renewal. Boston, MA: Harvard Business School Press.
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Till politiskt ansvariga

SOM TIDIGARE NAMNTS dr spridningsprocessen f6r managementinnovationer van-
ligtvis langsam. Ofta dr&jer det flera decennier innan ett managementkoncept,
som divisionalisering, TQM eller Lean har implementerats i en betydande andel
av foretagen. En orsak till detta dr innovationens inre egenskaper. Management-
innovationer bestar ofta av en hogre andel tyst kunskap jamfért med tekniska
innovationer och dessutom finns ingen traditionell marknad for dem. Vanligt-
vis saknas ett FoU-center inom foretaget fér managementinnovationer och det
finns inga kalkylmodeller fér att kalkylera Rol (Return on Investment), trots att
managementinnovationer ofta paverkar arbetssituationen for manga ménniskor
inom ett foretag. S4, marknadsmekanismerna fungerar daligt och foretagens
sok- och inldrningsprocesser kan bedrivas mindre medvetet och systematiskt

dn ndr det gdller tekniska innovationer. Den kunskap och forstaelse som finns
tillhor tidiga entusiaster och deras uppfattningar bygger pa subjektiva tolkningar.
Foretagsledningens aktiva engagemang fér implementeringen av en manage-
mentinnovation dr alltsd mer betydelsefullt &n nér det galler tekniska innovatio-

nero,

Ett satt att 6ka spridningshastigheten i ett nationellt eller regionalt perspektiv ar
att mer medvetet sprida managementkonceptet genom ett program ddr utvalda
foretag inspireras, utbildas och far st6d av en infrastruktur som skapas just for
att 6ka spridningshastigheten. Bade konsulter och universitetsinstitutioner, men
dven forsknings- och standardiseringsinstitut och andra som ska stimulera till-
vaxt spelar viktiga roller for denna infrastruktur som vanligtvis drivs centralt av

nagra aktorer fran ndringsliv, stat och universitet.'s°

En intressant observation i den VINNOVA-rapport som publicerades 2013%' var
den hoga investering som kravdes i utbildning och traning av bade kund och
aktorer i en infrastruktur for spridning av ett managementkoncept. Orsaken till
att manga konsulter behéver utbildning ar att det finns en begrdnsad mangd
konsulter som har erforderlig kompetens eller det djup i kunskaper och erfaren-
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heter som kravs. Aven nar det gdllde det mer standardiserade konceptet Lean Pro-
duction, kravdes det aktningsvirda utbildningsinsatser. Samtidigt har det visat
sig att en overforing av managementinnovationer till foretag kraver en personlig
overforing av denna tysta kunskap®* varfor poolen med forskare och konsulter
och andra "versdttare” blir avgorande. Nér det gdller koncept for kontinuerlig
innovation dir innovationen dr mindre val férpackad och antalet konsulter som
verkligen har kompetens och erfarenhet ar farre, maste utbildningsinsatsen tro-
ligtvis vara dnnu storre dn i fallet Lean. Dels krivs en mer medveten paketering av
denna typ av koncept da en stor del av kunskapen inom detta omrade idag ar sa
kallad tyst, dels maste fler konsulter utbildas.

Idag pagdr arbete med standardisering av Innovation Management (CEN: TC 389).
Det dr ett sdtt att férpacka vad Innovation Management innebdr och att bygga
upp en bank av best practices om hur man kan bedriva innovationsarbetet mer
systematiskt. Tanken att standardisera rekommendationer f6r hur man ska be-
driva innovationsarbete finns det nigra som tror pa medan andra dr mer skep-
tiska. Standarden innehaller enligt min uppfattning viktiga inslag och verktyg
for att arbeta mer systemiskt med innovation. Men jag saknar fokus pd individen
och individens engagemang, precis som jag saknar de managementprinciper som
jag presenterat i denna bok och som i min varld maste utgora fundament for ett
foretagssystem for kontinuerlig innovation och dirmed fér 6verlevnad i en snabbt

foéranderlig varld.

Fran ett spridningsperspektiv ar namngivning och paketering av tyst kunskap
viktigt for att 6ka hastigheten pa spridningsprocessen. Darfér kan formedlingen
av en europeisk standard vara positiv for att fa spridning av ett mer systemiskt
tillvigagangssatt for att arbeta med innovation. Men att namnge och férpacka
nagot dr inte detsamma som att fa det implementerat i manga féretag. I resulta-
ten fran VINNOVA-studien som jag refererar till ovan framkom att det krdvs en

stor investering for att fa spridning av managementinnovationer. Mitt rad till
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politiskt ansvariga ar darfor att bestimma sig for om man verkligen aktivt vill ge
spridning at koncept for kontinuerlig innovation och i sa fall pa vilket satt. Hur
skulle en stodjande infrastruktur i form av ett nationellt program kunna liggas
upp?

Enligt VINNOVA-rapporten 2013 féljer de flesta nationella program en standardi-
serad uppsattning steg. Man valjer en malgrupp och skapar en medvetenhet om
det nya konceptet inom malgruppen. Detta steg anvands ocksd ofta for att iden-
tifiera mojliga kandidater fér programmet inom malgruppen. For att 6ka bade
engagemang och kompetens anvinder sig nistan alla program av utbildningsin-
satser. Nagra understodjer vikten av visualisering, till exempel genom sa kallad
gamification av konceptet (man utvecklar ett spel runt konceptet). Nagra anser
det vara viktigt med kontraktering av styrelse och féretagsledning, dar de for-
binder sig till att implementera det nya konceptet. I flera program anser man att
kontraktering bidrar till att gora grundreglerna och 6msesidiga krav och férvant-
ningar tydliga, vilket biddar f6r framgang. I implementeringsfasen anser man att
konsulternas egna erfarenheter och kunskap inom omradet och som coacher, var

viktiga for att sidkra kvaliteten i programmet.

Slutligen visade det sig vara svart att mdta resultat i termer av intdkter och vinst
eftersom det férandrade foretagsbeteendet, som dr konsekvensen av ett nytt
managementkoncept, kanske inte ger effekt forran efter flera ar. Vad som istéllet
anvandes var matt pa antal programaktiviteter i relation till programmadl, inno-
vationsmadtt i form av exempelvis antalet innovationer fran ett foretag eller tiden
till vinst, samt kvalitativ data fran deltagare vad giller deras intryck av férand-
ringen av foretagets innovationskraft.

Med 6kad efterfragan pa kontinuerlig innovation runt om i viarlden rekommen-
derar jag politiskt ansvariga att stodja spridningen av managementkoncept for
kontinuerlig innovation, inte bara for att 6ka foretagens innovationsférmaga
utan ocksa for hela innovationssystems formdga att accelerera.
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Regering och riksdag paverkar och bygger upp grunden, miljon for foretagen och
individerna. Enligt min uppfattning kan de sex principerna dven tillimpas pa
nationsniva. Ett land som har byggt upp ett nationellt system med formaga till
dynamiskt kapabilitet, stindig férandring och som férlitar sig pa individen och
foretaget/organisationen som den viktigaste byggklossen f6r landets kontinuer-
liga utveckling, samt dr vl integrerat med olika internationella innovationssys-
tem, har ocksa byggt en formaga for langsiktig konkurrenskraft. Att anvinda en
systemansats dd man ska forbattra landets innovationskraft bor ocksa 6ka landets
langsiktiga konkurrenskraft. Om nationen avstar fran att utveckla detta tror jag
att det blir svart att i langden bli eller f6rbli en framstdende innovationsnation.

148 Aldnge, Sverker, Staffan Jacobsson och Annika Jarnehammar (1998), Some Aspects of An Analytical Framework
for Studying the Diffusion of Organisational Innovations, Technology Analysis e Strategic Management, Vol.10, No.1,
sid 3-21

149 Aldnge, Sverker and Annika Steiber (2011), Diffusion of Organisational Innovations: An empirical test of an
analytical framework, Technology Analysis ¢- Strategic Management, Vol. 23, No.8, sid 881-897

150 http:/www.vinnova.se/sv/Aktuellt--publicerat/Publikationer/VINNOVA-Rapport/
151 http:/www.vinnova.se/sv/Aktuellt--publicerat/Publikationer/VINNOVA-Rapport/

152 Intervju med centrala Imp3rove teamet 2012, http://www.vinnova.se/sv/Aktuellt--publicerat/Publikationer/
VINNOVA-Rapport/
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Om VINNOVA och IMIT

VINNOVA STARKER SVERIGES INNOVATIONSKRAFT
FOR HALLBAR TILLVAXT OCH SAMHALLSNYTTA

VINNOVA &r Sveriges innovationsmyndighet. Var uppgift ar att framja héallbar tillvaxt genom
att forbattra forutsattningarna for innovation och att finansiera behovsmotiverad forskning.

VINNOVAs vision ar att Sverige ska vara ett globalt ledande forsknings- och innovationsland
som &r attraktivt att investera och bedriva verksamhet i. Vi framjar samverkan mellan
foretag, universitet och hogskolor, forskningsinstitut och offentlig verksamhet. Det gor vi
genom att stimulera tkat nyttiggérande av forskning, investera langsiktigt i starka forsknings-
och innovationsmiljéer och genom att utveckla katalyserande motesplatser. VINNOVAs
verksamhet ar dven inriktad pa att starka internationell samverkan. Vi faster stor vikt vid att
samspela med andra forskningsfinansidrer och innovationsframjande organisationer for stérre
effekt. Varje ar investerar VINNOVA drygt 2,5 miljarder kronor i olika insatser. VINNOVA &r
en statlig myndighet under Naringsdepartementet och nationell kontaktmyndighet for EUs
ramprogram for forskning och utveckling. Vi dr ockséa regeringens expertmyndighet inom det
innovationspolitiska omradet. VINNOVA bildades 1 januari 2001. Vi &r drygt 200 personer
och har kontor i Stockholm och Bryssel. Generaldirektodr &r Charlotte Brogren.

For mer information se VINNOVA.se

STIFTELSEN IMIT AR ETT FORSKNINGSINSTITUT

Stiftelsen IMITs malsattning &r att bedriva och stddja forskning och utveckling inom teknisk,
industriell och administrativ fornyelse, samt att utféra utbildningsinsatser inom detta omrade.
Bakom stiftelsen IMITs star IFL vid Handelshogskolan i Stockholm, Chalmers tekniska
hogskola, Kungliga Tekniska hogskolan och Lunds tekniska hégskola.

IMITs forskning behandlar forst och framst hur teknisk utveckling kan nyttiggéras genom
en tillférsel av industriell och ekonomisk kunskap. Forskningen inriktas dven mot hur ny
teknologi och innovation kan ledas, utvecklas och utnyttjas pa b&sta satt inom foretag och
organisationer. IMIT bidrar till att sprida kunskap genom forskningsprojekt, magasinet
“Management of Innovation and Technology”, och genomférande av seminarier, workshops
och konferenser for savél forskare som verksamma i industrin.

For mer information om IMITs verksamhet se www.imit.se



Hur gor Google for att behalla sin konkurrenskraft och innovationsférmaga i en
snabbforanderlig varld? Finns det nagot samband mellan foretagets formaga till
innovation och dess ledningsprinciper och foretagskultur? Den har boken som
baseras pa en ettarig studie fran insidan av Google ger en inblick i dessa fragor.

Google anses allmént vara ett av varldens mest innovativa foretag. Genom att regelbundet
lansera nya produkter har man inte bara férandrat manniskors vardag utan ocksa branschers
satt att fungera. Man har ocksa skapat ett varuméarke som néstan uppfattas som synonymt med
innovation. Google hor dessutom till det fatal foretag som &r kénda for att bygga sina framgangar
pa medarbetarnas kreativitet och for att bygga en foretagskultur som framjar innovation och
nytdnkande.

Avsikten med boken ar att ge en fordjupad forstaelse for hur Google har byggt upp och numera
arbetar for att bibehalla sin innovationsférméga. Den visar ocksa hur foretaget med sina manga
ganger oortodoxa managementprinciper har skapat en formaga till kontinuerlig innovation.
Férhoppningen ar att boken, med Google som exempel, kan inspirera andra organisationer till
forandring i innovativ riktning. Boken ger dessutom tips pa hur organisationer praktiskt kan ga
till vaga for att omvandla sina managementmodeller i syfte att 6ka sin forméaga till kontinuerlig
innovation.

Googlemodellen — féretagsledning fér kontinuerlig innovation i en snabbférdnderlig vérld
baseras pa en ettarig studie gjord av forfattaren Annika Steiber pa plats hos Google i Silicon Valley.

ANNIKA STEIBER ar civilingenjor i industriell ekonomi och PhD specialiserad
pa Corporate Innovation. Hon har varit verksam i drygt arton ar inom den
hogteknologiska industrin. For nérvarande arbetar hon som foretagsradgivare

for Strategos Inc. parallellt med att bedriva forskning inom omréadet

innovation och ge inspirationsférelasningar.

Stiftelsen

IMIT

Tnstitute for
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