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Forord

Den har rapporten handlar om hur innovationsprocesser gar till i praktiken. Rapporten
baseras pa en studie dar tva forskare fran forsta borjan foljt ett innovationsprojekt inom
omradet halsorobotik som syftade till att utveckla traningsinstrument for effektiv och
individanpassad traning och rehabilitering. Rapporten behandlar den forsta fasen i
innovationsprocessen dar innovationen tas fran idé till att bli fardig for produktion i en
forsta nollserie. Genom kontinuerliga intervjuer och observationer har forfattarna fatt
inblick i de utmaningar och mojligheter som mott innovatGrerna under resans gang.

Rapporten har sitt ursprung i ett VINNOVA-finansierat projekt inom programmet
Kunskapsbildning och organisering som startade 2004. Den utgdr ett bra exempel pa
hur ett interaktivt forskningsprojekt som VINNOVA finansierade for flera ar sedan har
gett upphov till langsiktiga effekter. Dels har det uppstatt ett viktigt samarbete och
utbyte mellan forskning och praktik, dels nya samarbetskonstellationer med andra
forskare. Dessutom har det bidragit till langsiktig kunskapsutveckling kring
innovationsprocesser utifran ett sa nara inifranperspektiv som man kan komma som
forskare.

Var forhoppning ar att innehallet ska inspirera till diskussion om forutséttningarna for
och stodet till innovationsprocesser och innovationsférmaga i foretag.

VINNOVA i april 2010

Annika Zika-Viktorsson Par Larsson
Enhetschef Programledare
Enheten for Arbetsorganisation & ledning
Avdelningen for Produktion & Arbetsliv






Sammanfattning

Hur ser innovationsforlopp ut i sina tidigaste skeden? Vilken typ av utmaningar stalls
innovatdrerna infor och vad krévs av dem for att hantera den komplexitet som ett
framvéxande innovationsprojekt skapar? Och vad kan innovationsframjande organ-
isationer som t ex VINNOVA bidra med i tidiga skeden, for att innovationer skall
komma vidare hela véagen till marknaden?

Det var fragor som vi stallt oss i en foljeforskningsstudie, dar vi foljt fallet ReRob som
ar ett innovationsprojekt inom omradet hélsorobotik. ReRob ingar som ett av nyckel-
projekten i Robotdalen®, som i sin tur &r ett regionalt innovationssystem och en s k
VINNVAXT-vinnare i Malardalsregionen. ReRob ar en tvardisciplinar innovation, som
handlar om att utveckla traning och rehabilitering i nya former. Den har férutsattningar
att bli en "radikal innovation”, d v s att paverka forutsattningarna i sin bransch och
vidareutveckla tdnkandet och arbetsformerna inom tréning och rehabilitering.

Denna rapport beskriver och analyserar ReRobs forsta fas i innovationsprocessen.
Under denna fas I, som stracker sig fran 2005-2009 tas innovationen fran idé till att bli
fardig for produktion i en forsta nollserie. Vi har som foljeforskare foljt projektet sedan
forsta borjan, och genom intervjuer och deltagarobservation fatt kontinuerliga inblickar
i de utmaningar och majligheter som métt innovatorerna under resans gang. Vi fort-
satter ocksa under kommande ar att folja projektet i fas 11 — pa vag ut pa marknaden.

Rapporten innehaller dels berattelsen om ReRob och om de styrkor och svarigheter som
funnits i projektet. Studien bidrar med en historiebeskrivning som férhoppningsvis
andra innovatorer kan relatera till, ett litet stycke modern innovationshistoria.

ReRob-innovationen &r tvarprofessionell, och det finns flera intressanta spanningar i
projektet, mellan mekanik och IT, ménniska och teknik, psykologi och fysiologi,
matning och hélsa, design och matematik, vardideologi och affarsintressen, i en mangd
intressanta kontraster. Innovationen kan ocksa rikta sig till flera olika marknader och
malgrupper. Innovatorerna — som fran borjan bara var ett litet team med fa personer —
moter darfor en betydande komplexitet nér de samtidigt som de driver den tekniska
utvecklingen ocksa behover arbeta med olika malgrupper och aktorer vad géller
marknadsfragor, design och produktifiering, och samtidigt med finansiering och
forskning/utvardering. ReRob-innovationen, som fran borjan tycktes handla om att
"bygga en maskin”, griper pa ett tidigt skede in i manga olika delsystem och sektorer,
och borjar paverka sin omvarld.

I innovationsforskning brukar man anvanda begreppet Triple Helix for att beteckna en
dynamisk innovationsmilj6, dar forskning, foretag och offentlig sektor samverkar. |
ReRob projektet ar det tydligt att dessa aktorer finns narvarande, men de &r flera fran

! Se vidare www.robotdalen.se.




varje sektor, och de har olika férvantningar och olika drivkrafter fér sin medverkan.
Arbetet for innovatorerna handlar till en viktig del om att forsta och kreativt hantera
olika intressen och lagga pussel med individuella kontraktslésningar och samarbets-
former. Multiple Helix &r en béttre bild an Triple Helix och det blir tydligt hur nyckel-
aktorerna under resans gang behover hantera bade kaos och ordning, och standigt agera
pa gransen till det okanda.

Vad behdver da innovatérerna for att hantera denna mangfacetterade komplexitet av
intressen och kompetenser? Vi har i analysen tagit hjélp av nyare teori om resilience”
fran organisationspsykologins omrade. Resilience (som ordagrant betyder elasticitet) ar
ett begrepp som ocksa anvands inom t ex ekologi och datavetenskap for att beteckna
hallbara och storningstaliga system. Inom organisationspsykologin betyder "resilience”
att individer eller team kan mdéta kontinuerliga utmaningar utan att duka under for
trycket. Formagan att halla en spanning och aterta sin goda form efter utmaningar och
kriser kannetecknar resilienta miljoer, egenskaper som vi menar ar hogst relevanta i
tidiga innovationsskeden.

Nyckeln till "resilience” kan enligt tidigare forskning vara att aktorerna upplever att det
finns tillgang till olika slags stodjande resurser, och dessa &r inte bara finansiella utan av
flera olika slag®. Man behdver strukturella resurser (som mandat, roller, organisations-
strukturer och ekonomiska resurser), kompetensméssiga resurser (tillgang till egen och
andras kompetens), relationella resurser (relevanta ndtverk) och inte minst viktigt ar
emotionella resurser (t ex tillit, stdd, kamratskap och émsesidiga antaganden om gott

uppsat).

Analysen i studien visar att projektet ReRob har bade styrkor och svagheter vad galler
de fyra resursslagen. Styrkorna 6vervéger dock, vilket vi menar &r en forklaring till att
projektet sakta men sékert utvecklas framat, och nu infor fas 11 definitivt ar pa vég att
lyfta. Policyskapande organisationer (i detta fall Robotdalen och VINNOVA, men
ocksa andra aktorer), har en viktig roll i tidiga innovationsskeden vad géller att bidra till
att starka alla dessa resursslag, och inte bara att agera pa det finansiella planet.

Studien avslutas med en reflektion om styrkorna och utmaningarna med att arbeta med
interaktiv foljeforskning om innovationsprojekt av denna typ.

2 Se t ex Sutcliffe och Vogus 2004
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1 Inledning

1.1 En studie om en innovation i tidigt skede

I denna forskningsrapport beskrivs erfarenheter och lardomar fran det allra tidigaste
skedet i ett innovationsprojekt. Studien &r en foljeforskningsstudie inom innovations-
miljon Robotdalen. Den har bedrivits under den fas nar en ny affarsidé och en mycket
innovativ produkt inom halsorobotik (ReRob) har varit pa vag att ta form, fran “en glimt
i uppfinnarens 6ga” till dess att man i slutet av 2009 star infor att ta produkten till
marknaden. Vi ville med studien folja projektet “fran grasrotsniva”, d v s sett ur nyckel-
personernas perspektiv. Vi beskriver den mycket viktiga fas i innovationsarbete, som vi
kallat "pre-natal innovation”, en fas da man fortfarande arbetar med prototypfram-
tagning och produktifiering, och parallellt bygger affarsidén, samarbeten och
affarskontakter.

| denna forsta fas ar det vanligt att nyckelpersoner och entreprendrer brottas med att
finna verksamhetsformer som kan fungera langsiktigt. | fallet ReRob var &nnu mot
slutet av fas | fa saker helt lasta, varken fragan om produktion i egen regi eller
outsourcing, val av séljkanaler, vilka marknader att prioritera, finansiering, exakt hur
produkten skall designas for olika slags marknader, hur testning och forskning om
produkten kan slutféras mm. Denna forsta fas i innovationsprocesser ar saledes viktig,
aven ur ett nationellt perspektiv, eftersom vagval gors som far konsekvenser bl a for
framtida foretagande och sysselséttning, och for kunskapsutvecklingen i regionen.
Projekt i denna fas ar ocksa tamligen riskfyllda, mycket kan fortfarande intraffa som
forsvarar processen.

ReRob-innovationen handlar att utveckla nya traningsverktyg som langsiktigt har en
potential férandra savél rehabilitering som vardagsmotion och elitidrottstraning. Vi
aterkommer narmare till produkten och dess marknad i avsnitt 2 nedan, men kan
inledningsvis konstatera att det handlar om en mycket intressant innovation, eftersom
den kombinerar teknik och manniska, 1T och fysiologi pa ett spannande satt. Denna
tvardisciplinara kombination stéller ocksa speciella krav pa att olika kunskapsomraden
kan motas och att personer med helt olika professionell bakgrund samverkar i utveck-
lingsarbetet. Den forutsatter ocksa samverkan mellan saval foretag som forskning och
offentliga organisationer.

Produkten kan paverka samhallet i mycket positiv riktning, och kommer ocksa att
forandra och utmana etablerade ménster inom tréaning och rehabilitering. Produkten har
potential att bli, vad man brukar kalla en "radikal innovation”, d v s en innovation som
forandrar etablerade branschmonster. Nér denna rapport fardigstalls (i bérjan av 2010)
har man 16st de initiala tekniska problemen, man har producerat en forsta nollserie som
ar pa vag ut pa testmarknader och man star infor att paborja forskningstester och
produktion och marknadslansering. Finansieringen har borjat 16sa sig, men har varit ett



bekymmer in i det sista. Projektet befinner sig pa startbanan, “just before take-off”. Vi
kommer ocksa i en fortsattningsstudie att folja projektets nasta fas, fas I, nar man trader
in pd marknaden.

| denna rapport fran fas | beskriver vi resan fram till "take-off”, de problem och mdéjlig-
heter som entreprendrerna och andra nyckelpersoner i projektet har mott under resans
gang i den forsta innovationsfasen. Redan nar innovationsprojektet annu varit litet, med
fa medverkande och relativt liten budget, kan vi visa tydligt hur en omfattande komp-
lexitet har uppstatt. Innovatérerna behdver i det tidigaste skedet arbeta med att foga
samman vitt skilda slag av kompetens, och hantera manga olika intressenter. De skapar
nya kontaktvégar, traffar tinkbara affarspartners och undersoker nya verksamhetsfalt,
dven sadana som de senare maste slappa. De moter ocksa standigt nya uppdykande
problem, tekniska, finansiella och samarbetsméssiga, och maste 16sa dessa ett efter ett.

Innovatdérerna behdver darfor mest av allt en formaga att tackla standiga utmaningar
utan att duka under for trycket, och vi har ocksa undersokt hur en sadan férmaga kan
uppsta och starkas. Vad kan innovatorer gora sjalva for att hantera komplexiteten i
projektet? Vilket stod och vilken kringmiljo behéver de? Och vad kan innovations-
stodjande och policyskapande organisationer som t ex VINNOVA gora for att, pa mest
konstruktiva satt, stédja innovationer i sadana tidiga skeden?

1.2 Rapportens disposition

Rapporten ar disponerad enligt foljande. | nasta delavsnitt (1.3) redovisar vi kortfattat
metod och tillvagagangssatt, liksom syftet med studien. | avsnitt 2 redovisar vi bak-
grundsfakta om projektet ReRob. Dérefter beskriver vi projektets styrkor (avsnitt 3) och
nagra viktiga utmaningar och dilemman for projektet (avsnitt 4).

Vi har darefter analyserat data utifran tva centrala teman. | avsnitt 5 analyserar vi
projektets fas | med hjélp av komplexitetsbegreppet. Det &r vanligt att man beskriver
innovationsprojekt som komplexa processer, som balanserar pa gransen mellan kaos
och ordning. Vi har forsokt att narmare skildra hur denna komplexitet uppstar i
praktiken, genom ett standigt kunskapsutbyte och genom samverkan mellan olika
intressenter som sinsemellan har olika roller.

Det andra analystemat handlar om vad innovationsprojekt behover for resurser och stod
att kunna hantera sadan komplexitet. I denna analys har vi kopplat vara data till aktuell
organisationspsykologisk forskning om "resilience”, som handlar om hur méanniskor
och organisationer kan klara att hantera standiga utmaningar och problemstallningar
utan att s a s duka under for trycket. I avsnitt 6 beskrivs och diskuteras begreppet
“resilience” ndrmare, och i avsnitt 7 analyserar vi forutsattningarna for “resilience”
inom projektet ReRob i fas I. Analysen visar att teamet hade goda forutsattningar att
klara ett konstant flode av utmaningar, men att ocksa vissa viktiga resurser behover
fortsatta att stdrkas i nasta fas.
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| avsnitt 8, diskuteras nagra slutsatser infor framtiden, liksom vad externa innovations-
framjande organisationer, exempelvis VINNOVA, kan gora for att stddja innovationer
av denna typ som befinner sig i ett tidigt innovationsskede.

Avslutningsvis, i avsnitt 9, foljer nagra reflektioner kring foljeforskning som forsk-
ningsmetod — hur vi har tankt och vad vi har lart. Vilka ar fordelarna och nackdelarna
med att arbeta med denna typ av féljeforskning?

1.3 Kort om metoden och projektets malsattningar

Litteraturen kring innovation och innovationssystem har under det senaste decenniet
pekat pa att innovationer inte uppstar isolerat, utan vinner pa att vara en del av en stérre
helhet®, som ibland kallas f6r innovationssystem*. Grundidén &r att i ett innovations-
system kan forskning, néringsliv, och offentlig sektor tillsammans bidra till en helhet
och skapa det som brukar kallas en "Triple Helix”, en “trippelspiral”. "Triple Helix”
star for samverkan mellan tre nyckelparter — foretag, forskning och offentlig sektor.
Aven om det finns god forskning om innovationssystem pa en évergripande
systemniva® s vet vi mindre om hur innovationer faktiskt skapas inom ett
innovationssystem, och det &r till denna kunskap vi vill bidra. Med i vart bagage har vi
ocksa var egen tidigare forskning om forandring och ledarskap i kunskapsintensiva
miljoer® respektive om innovationer och produktutveckling’.

Att ReRob varit intressant att studera beror pa att det

a é&r ett projekt med stor potential och ett profilprojekt for Robotdalen,

b att det finns stora utmaningar att moéta, samt

c att projektet ar ocksa sérskilt intressant genom dess tvarprofessionalitet, dess hoga
krav pa nyskapande och kunskapsutveckling, samt dess komplexitet.

Vi har som féljeforskare under mer an fyra ars tid haft gladjen att regeloundet folja
projektet, fran dess allra forsta period och framat, vilket vi gjort genom intervjuer och
studiebesok, och genom aterkopplande samtal och avrapporteringar till nyckelaktorerna
I projektet.

Vi har haft en kontinuerlig dialog med den grupp av nyckelaktorer som leder projektet,
eller stodjer projektet pa nara hall. Det ar bara nagra fa personer som hittills har varit
projektets “karna”. Sarskilt har vi haft kontakter med Rolf Ohman, som var entreprenor
och foretagsledare pa Vibb-halsan i Orebro, och som tillsammans Ole Olsen, grundare
av Muscle Lab, startade och drev projektet i sin forsta fas. Vi har ocksa haft kontakter
med Ake Madesiter, som har bidragit till projektet med sin l&nga bakgrund frén

% Gibbons et al., 1994

* Edquist, 2004

® Edquist, 2004; Asheim, 2005
® Se t ex Sodergren 2008

’ Se t ex Richtnér, 2004
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robotikomradet inom ABB, och Christopher Bergqvist, nyutexaminerad civilingenjor,
som bdérjade arbeta i projektet under 2008. Fran Robotdalens sida har Staffan Dryselius
i ett viktigt tidigt skede varit projektets framjare, en roll som senare 6vertagits av Adam
Hagman inom Robotdalen. Erik Lundqvist och Ove Albertsson, chef resp. tidigare
bitradande chef inom Robotdalen har ocksa varit viktiga nyckelpersoner.

Dessutom har vi haft mojlighet att fa intervjua och méta flera andra personer, foretagare
och natverkspersoner som deltagit i projektet i egenskap av underleverantér, teknik-
partners eller i sin roll som innovationsframjare inom Robotdalen. Vi har ocksa deltagit
pa Tekniska Massan nar prototypen av ReRob stalldes ut och dar samtalat med anvan-
dare och tranare, samt besokt foretaget som utvecklade prototypen.

De fragor vi stallt under studiens gang har varit av 6ppen karaktar och handlat om var
projektet befinner sig, vilka utmaningar och mojligheter man sett och vilka steg och
problemldsningar som varit aktuella i de olika tidsskedena. Vi har ocksa regelbundet
fragat nyckelaktérerna om hur de tanker om projektets framtid, samt om deras driv-
krafter, samarbetsformer, larande, gladjedmnen och stétestenar. Vi kan darfor idag i stor
utstrackning ge en aterblick av flera av de tankeskift och omorienteringar som &gt rum
under resan.

Intervjuerna med nyckelpersonerna har genomforts 2-3 ganger per ar, och andra aktorer
har intervjuats pa forekommen anledning i viktiga skeden.

Aterkopplingsseminarier har hallits en gang per ar, och tva lagesrapporter har forfattats
for internt bruk, som feedback till innovationsgruppen. Inom projektet har vi dven,
forutom denna rapport, publicerat en internationell forskningsartikel®. I nasta fas,
marknadsintroduktionen, som vi ocksa kommer att folja, kommer vi dven att studera
effekter i omgivningen.

Foljeforskning i innovationssystem kan anta manga olika former, och vi har i denna
studie sokt arbeta bade praktiknara och med akademisk "spets”, och sokt skapa ett
konstruktivt samspel mellan praktik och teori. | rapportens slutkapitel (avsnitt 9)
aterfinns som namnts, for den intresserade, en diskussion om for- och nackdelar med
vart satt att arbeta med féljeforskning.

Malsattningen med projektet har varit bade praktik- och forskningsorienterad:

» att bidra empiriskt och teoretiskt till innovationsforskning genom att folja ett
innovationsforlopp i ett tidigt skede,

« att fanga kunskaper som kan vara till nytta for aktorerna sjalva i projektet och till
personer som leder innovationsprojekt inom andra omraden, och

 att, genom att narmare forsta de villkor som moter de entreprendrer som ar motorn i

en innovation, dra slutsatser om hur VINNOVA (eller andra innovationsframjande
policyaktorer) kan utveckla sitt agerande ytterligare.

¥ Se Richtnér och Sodergren, 2008
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ReRob &r en utkikspost inom ett mycket spannande omrade, som visat sig ge god
djupforstaelse pa flera satt. Genom att halla en regelbunden kontakt flera ganger per ar,
har vi fatt en god bild av det framvéxande projektet.

Vi vill rikta vart varmaste tack till alla inom ReRob-projektet som bidragit till denna
studie!
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2 Fakta om projektet ReRob

Om Robotdalen och delomréadet halsorobotik

Innovationsprojektet ReRob har sin hemvist inom Robotdalen, en innovationsmiljo i
Malardalen. Robotdalen har till vergripande syfte att befasta regionen som varlds-
ledande inom tillverkning, forskning och utveckling av robotbaserad automation.
Robotdalen ar en s.k. VINNVAXT-vinnare, d v s ett utvecklingsprogram, vars huvud-
finansiar & VINNOVA, men dar manga andra parter ocksa bidrar, bl a EU:s
strukturfonder, kommuner och landsting i regionen, liksom regionférbund och
lansstyrelser, universiteten i Malardalen och Orebro, samt Innovationsbron och
Sparbanksstiftelsen. Ett flertal olika innovations- och samarbetsprojekt finns inom
Robotdalen, samlade inom de tre delomradena industrirobotik, faltrobotik och det
framvéxande omradet hélsorobotik, i vilket ReRob ingar.

Delomradet halsorobotik syftar till att genom robotrelaterad teknik skapa nya produkter,
foretag och verksamheter som framjar hélsa och 6kad livskvalitet for individer och ger
effektivitet och/eller avlastning i vard och omsorg.

Robotiserade I6sningar inom hélsosektorn kan anvéandas bade till behandling av
patienter och for att minska belastningsskador hos personalen. Robotar kan ocksa
kompensera for funktionshinder och anvéndas vid rehabilitering och adaptiv tréning,
samt vara till nytta pa en mangd andra satt, bade inom sluten vard och inom t ex éldre-
omsorg i hemmet®. Trots det &r robotar i vrdsammanhang ocksa ett kontroversiellt
amne. Som foljeforskare ser vi att flera av de tillampningar man arbetar med har en
potential att generera inte bara nya produkter, utan ocksa att stalla krav pa nya arbets-
former, skapa nya roller och nya professionella méjligheter fér vardgivare och tranings-
institut, och skapa nya marknader, men ocksa utmana manga arbetsformer som tidigare
tagits for givna. Att férandra vardsystemen dr en utmaning.

ReRob — en innovation inom traning och rehabilitering

Malet med ReRob-projektet ar att skapa traningsinstrument som ger en effektivare och
mer individanpassad traning och rehabilitering. 1dén ar att skapa matbarhet och spar-
barhet med hjalp av robotik och IT som integreras i till synes ”vanliga” traningsredskap
hos sjukgymnaster eller pa gym. Skillnaden ar att i stallet for att lyfta tunga vikter
arbetar man mot en motor, som har férmagan att lasa av och mota muskelkraften hos
manniskan, samt registrera exakta data Gver prestationerna.

Visionen med ReRob-projektet &r att skapa nyforetagande och tillvaxt inom motion,
traning och rehabilitering. Om och nar man lyckas ar bedémningen fran flera olika hall
att ReRob ”kan bli hur stort som helst”. Andra forvantade goda effekter &r att det skapa

® Se vidare www.robotdalen.se

14



sysselséttning samt dkad kvalitet i trdning och rehabilitering, liksom nya arbetstillfallen
inom forskning, utveckling, IT och produktion.

Karnkunnandet och patenten som ligger till grund for ReRob-projektet dgdes fran
borjan dels av Ole Olesen, en samarbetspartner fran Norge, som tidigare uppfunnit och
lanserat ett idag val beprévat tranings- och méatinstrument for muskelstyrka (Muscle-
lab), dels av Rolf Ohman, som da innovationen pabérjades var foretagsledare pa ett
rehabiliteringsinstitut i VVasteras, (Vibb-halsan). Muscle-lab anvands redan inter-
nationellt for professionell idrottstraning och har mycket gott anseende hos elitidrotts-
man. Vibb-halsan i Vasteras var ocksa redan tidigare kéant for nydanande och effektiva
traningsformer. Vibb-hélsan har varit en av de forsta aktérerna i landet inom vibrations-
traning, som idag borjar sprida sig som traningsform, och traningsverktyg med inte-
grerad robotik ar ett naturligt nasta steg. Idag har man startat ett nytt féretag, InMotion
Intelligence AB, f0r att arbeta vidare med ReRob i marknadsfasen.

Fordelarna med robotikbaserad traning ar flera. Motstandet blir skonsammare for
muskler och leder eftersom man undviker det "ryck” som uppstar nar vanliga vikter
dunsar pa plats. Man kan trana mer individanpassat, t ex med olika belastning om ena
axeln ar skadad och musklerna dar behéver komma ikapp den friska sidan. Framfor allt
skapar sparbarheten och dokumenterbarheten en unik mojlighet. Det kan bli méjligt for
individen att fa sitt eget traningsprotokoll, dar (i princip) data for varje muskel kan
redovisas, en programvara man ocksa kan ta med sig pa t ex ett "USB-minne” och
anvanda i en maskin pa annan ort. Det blir genom denna teknologi majligt att redovisa
framstegen for varje behandlingstillfélle, vilket mojliggor att man inom sjukvarden
battre kan utvérdera effekterna av rehabilitering. Man kan ocksa stalla diagnos pa en
person och identifiera styrkor och svagheter i olika delar av kroppen, eller specialtréana
olika muskelgrupper (viktigt t ex for idrottare, eller for anstéllda i yrken som kraver
sarskild fysisk styrka).

Tréaningsredskap av denna typ kan anvandas for minst tre olika &ndamal:

a for idrottstraning pa elitniva,
b for rehabilitering av idrotts- arbets- eller andra skador och
¢ for "vanliga motionérer”,

d v s alla som gar pa gym for att fa battre styrka eller férebygga skador. De tre mark-
naderna har bade stora synergier och méjligheter att forstarka varandra (elitidrottare kan
exempelvis skapa goodwill som kan nyttiggoras pa vanliga gym), men har ocksa olika
logik, olika beslutsprocesser och olika betalningslogik. Det &r darfor viktigt for ReRob-
projektet att arbeta med marknadsutveckling parallellt med teknikutveckling.
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3 Projektets styrkor

Som féljeforskare under de ar ReRob-projektet varit igang, har vi kunnat konstatera
flera viktiga styrkor.

Marknadspotentialen ar sannolikt mycket stor, och kan skapa bade arbetstillfallen
och ekonomisk tillvéxt for inte bara projektets nyckelaktdrer utan ocksa for andra
aktérer inom vard, omsorg, traning, gym, idrott och rehabilitering.

Projektet ar ocksa mycket samhallsnyttigt. Den forskning som blir méjlig genom
dokumenterbarheten, och de mojligheterna till métning och sparning har stor
potential att 6ka livskvaliteten och snabbare tillfrisknande hos manga rehab-
patienter. Det finns ocksa en god potential i form av férebyggande friskvard for
manga manniskor (t ex alla vi som sitter for mycket framfor datorn).

En annan styrka ar ocksa projektets synnerligen goda "timing”. Staffan Dryselius,
tidigare projektansvarig inom Robotdalen, har i en rapport bland annat lyft fram
flera viktiga medkrafter, som starker projektet ytterligare. Exempel ar att kraven pa
matbarhet inom vard och omsorg 6kar och att evidensbaserad medicin (EBM) spelar
en allt viktigare roll ocksa inom t ex rehabilitering. Kvalitet och dokumentation blir
ocksa viktigare genom kraven pa okande samordning i vard- och omsorgsprocessen
— fran det att lakaren skriver ut en remiss till det att patienten exempelvis har
genomfort behandlingar hos en sjukgymnast. Det finns en 6kande teknikmognad i
samhallet bland som gor att det blir allt lattare for vanliga anvandare att forsta
ReRob, och t ex anvanda ett USB-minne for att lagra sina personliga data. Ocksa
kostnadspressen inom vardsektorn gor det viktigare att man kontrollerar effekterna
av olika behandlingar, och att patienterna sjéalva lar sig kdnna igen, férebygga och
helst bota sina symtom.

En ytterligare viktig styrka ar projektets personméassiga sammansattning, med det
stora engagemang som finns hos nyckelaktdrerna. Den goda samverkan mellan
nyckelaktorerna och Robotdalen har ocksa forstarkts éver tiden, och man uttrycker
respekt och forstaelse for varandras perspektiv. | intervjuer har innovatorerna flera
ganger papekat detta samarbete har méjliggjort att projektet kunnat bli till. Vi har
uppfattat att det ar hogt i tak och att prestigeldshet och nyfikenhet har praglat
arbetet, vilket bidrar till att idéer kunnat véxa fram.

Vi har ocksa sett en strategiskt viktig styrka i att nyckelaktorerna har djupt
kunnande inom olika omraden, som dessutom kompletterar varandra val. |
projektets forsta fas verkade personer med lang erfarenhet av bl a fysiologi, av
idrottstraning pa elitniva och rehabiliteringstraning, matning av effekter av
muskeltraning, robotisering och marknadsetablering inom robotikomradet,
teknikutveckling och IT, internationell fysiologisk forskning m m. Nyckelaktorerna
har dven manga ars erfarenhet av egenforetagande, om an i mindre skala, vilket
ocksa &r en styrka.

Till detta kommer, som s ofta i utveckling, att man helt enkelt haft tur och att
slumpen vid nagra viktiga tillfallen spelat nyckelaktérerna i handerna. Tva av de
drivande krafterna, Ake och Rolf, traffades av en slump, nar Ake som var en senior
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robotikexpert fran ABB tranade pa Vibb-halsan. Just i detta skede hade ocksa
Robotdalen initierat sin satsning pa hélsorobotik, och det fanns 6ppningar att skapa
ett projekt. Rolf kdnde sedan tidigare en tredje nyckelaktor, Muscle-labs grundare,
Ole, och man etablerade ett samarbete. Den tekniska l6sning som nu bérjar formas
har ocksa vissa inslag av slump — en god van till Rolf har en son som studerade till
civilingenjor vid Linkdpings universitet, och kunde genom ett examensarbete 16sa
ett helt avgorande tekniskt problem. Att slumpen spelar in pa detta satt ar inte
ovanligt i innovationsarbete, och kanske &r det inte egentligen en fraga om slump
eller tur. ”Skickliga spelare har tur” &r ett klassiskt talesatt. Nar man har skarpt
fokus och en tydlig inriktning pa nagot man vill dstadkomma, sa staller hjarnan in
sig pa att finna losningar. Man ser da mojligheter dar andra inte kunnat upptéacka
dem.

Styrkor i projektet ar ocksa det nétverk av bade svenska och internationella resurser
man knutit till projektet, vilket framst har skett genom att nyckelaktdrerna har stallt
sina individuella natverk till forfogande. | projektet har medverkat personer fran
ABB, olika tekniska specialister fran mindre foretag inom regionen, man har haft
kontakter med forskare i Tyskland, Norge, Italien och Ungern, vid Link6pings
Tekniska Hogskola, vid Karolinska Institutet och Méalardalens Hogskola. Foretags-
och andra externa kontakter har ocksa omfattat gym- och traningsforetag, i Sverige
savél som internationellt, produktionsforetag, utbildningsorganisationer dar
vardpersonal tranas etc.

Konkurrenter kan finnas, men beddms inte i dagsléget utgdra den storsta faran.
Alternativ och substitut finns alltid, exempelvis genom helt andra former for traning
eller rehabilitering, sdsom vattentraning, balanstraning och mer regelrétt rehab-
traning i olika maskiner. Ocksa alternativa metoder som yoga och akupunktur kan
behdva tas i beaktande. Det kan uppsta svarigheter att fa ut produkten pa marknaden
om den skulle uppfattas som ett hot av professionella grupper som sjukgymnaster
eller naprapater. Méatbarheten innebar ju samtidigt en utvérdering eller kontroll av t
ex sjukgymnasten. Utmaningen ligger i att visa pa mojligheterna till effektivare
rehabilitering. Om man daremot lagger fokus pa traningsmaskiner, sa saknas tydliga
alternativ eller komplement som konkurrerar med ReRob, sérskilt om man beaktar
ReRobs unika formaga att mata och ge sparbara data. Stora foretag i
traningsbranschen har forsokt skapa produkter med denna inriktning men inte
lyckats. ReRob har ett mycket bra patent, som ocksa skapar en styrka i processen.
Konkurrenssituationen &r saledes pa det stora hela en viktig styrka i projektet.
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4 Nagra utmaningar och dilemman

Var beddmning ar som framgatt ovan att projektet har goda forutséttningar att lyckas,
kompetensmaéssigt och marknadsmaéssigt. Det &r viktigt att lyfta fram dessa goda forut-
sattningar, for trots dessa ser nyckelaktorerna sjélva, liksom vi foljeforskare, nagra
viktiga dilemman och utmaningar. Vi har kunnat f6lja dessa under projektets gang. Var
och en av utmaningarna har i olika skeden skapat ovalkomna tidsforskjutningar, och
nagra skulle, i allra varsta fall, ha kunnat ”séanka” projektet, men man har hittills alltid
funnit konstruktiva l6sningar. Det géller givetvis dven i framtiden, om nagon av de
viktiga lankarna i kedjan skulle brista kan man méta allvarliga problem eller for-
seningar. Nagra aktuella viktiga utmaningar under den tid vi studerat projektet, d v s
fas I, skall diskuteras i detta avsnitt.

4.1 Ett mycket avancerat tekniskt problem

En teknisk dellésning som har att géra med snabbheten i maskinens reaktion i for-
hallande till manniskans oerhdrda snabbhet och flexibilitet i musklerna visade sig vara
mycket mer avancerad an man kunnat forutse, och teknikfragan holl tillbaka projektet
under en betydande del av fas I. Maskinen behdver reagera som en verklig tyngd, och
mota manniskans finstamda rorelser. Manniskokroppen &r icke-linjér i sina reaktioner,
muskler och celler reagerar flexibelt men programvara behdver vara linjar och program-
merbar. | en fas hade man genom experthjalp fran ABB funnit att problemet visserligen
gick att 16sa, men skulle krava kvalificerade expertinsatser. Att fa loss sadan expertis
var lange en knéckfraga for att projektet skulle kunna ga vidare. Under hosten 2008 fick
denna teknikfraga sin 16sning genom att Christopher Bergqvist, studerande vid
Linkopings Tekniska Hogskola och son till en av Rolfs goda vénner fann en metod att
l6sa problemet rent tekniskt. Han valde da en annan vag, &n den ABBs robotspecialister
hade skisserat, med mycket gott resultat.

Nar vi har f6ljt projektet har vi kunnat se hur den tekniska ldsningen har varit i fokus,
men tolkats olika i olika faser. Nyckelaktorerna har lart sig mer och mer om problemet
under gang, fran det initiala antagandet att det handlade om en forhallandevis enkel
l6sningsmodell, till en véxande insikt om att man i sjalva verket umgas med ett mycket
avancerat forskningsproblem, dar andra resurser maste till. Och dérifran togs steget till
en annan teknisk approach, vilket gjorde att problemet kunde finna en stabil I6sning till
slut.

| tabell 1 nedan sammanstéller vi nagra olika tolkningar av karnteknikens betydelse,
fran intervjumaterialet. Tabellen visar ett gradvis larande, som ar mycket vanligt i
komplexa utvecklingsprojekt.
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Tabell 1

2005

"Det handlar om styr/reglerteknik och robotik for att
|6sa detta.”

"Det ar svart att skriva kravspecifikationen, vi &r inte
sa tranade pa det.”

2006

"Nagra forskare inom MdH tyckte att det inte ar sa
intressant akademiskt, men ok de kan ev. titta pa det
om vi betalar. Det &r ju lovande i praktiska
tillampningar.”

"Gar det att anvanda seriekopplad elasticitet? Men da
far man inte méatbarhet och sparbarhet om energin
"vandrar” mellan maskin och ménniska.”

2006, senare

"Det ar svart att programmera, for kroppen uppfor sig
fysiologiskt, icke-linjart och programvara behdver vara
linjar. Kroppen kompenserar, tillater slack och
flexibilitet.”

"Helst skulle maskinen "gissa” vad kroppen skall gora
harnast, men sa langt kommer vi nog inte.”

"ABB-expert: Det gar! Men ar mycket vetenskapligt
avancerat. Fullklottrad tavia med formler.”

2007

"Det handlar om Newtons lag och att skapa 1 G.
Det vill sdga, vara exakt lik gravitationskraften.”

"Nu har fallet gatt 6ver till Linképing: exjobb plus
tva professorer. Sverige ar ledande inom
omradet. Lossnar det — vilken potential!”

2008

“Lésningen ar egentligen inte svar. Det handlar
bara om att valja ratt teknik. Momentreglering,
inte hastighetsreglering.”

“Den traditionella védgen inom robotik ar mojlig,
men onddigt svar.”

2009

“Det visade sig mdojligt att kbpa in
standardiserade motorer i stéllet for att utveckla
sjalv. Nu handlar det “bara” om programmering.”

"Det handlar om att skapa den réatta kanslan som
Rolf vill ha. Och ett forstaeligt och
anvandarvanligt granssnitt.”

“Christopher sitter ofta och programmerar pa sitt
rum. Ratt som det ar skjuter han ifran stolen och
skriker JAA!! D4 har det varit ett genombrott...”

4.2 Finansiering av utvecklingsarbetet

Finansiellt kan man identifiera fyra huvudsakliga utmaningar som ReRob statt infor
under fas I; The Valley of Death, tidskravande finansieringsbyrakrati, hdga krav pa
motfinansiering som skapat en omfattande tidspress, och motet med en odverskadlig
finansieringsdjungel. Sa sent som i arsskiftet 2009/10 var fortfarande mojligheterna till
finansiering ett stort bekymmer, trots kontakter i manga olika riktningar, bade med
privata och offentliga finansiérer. Flera olika moten slutade mer eller mindre i

frustration for nyckelaktorerna.

» The Valley of Death™ har gjort sig standigt pAmind for projektgruppen, d v s den
valkanda finansieringsfallan. Den innebar att det ar forhallandevis enkelt att fa
pengar fran olika utvecklingsstéjdande fonder och instanser for initiala idéer och
prototyputveckling. Néar prototypen val &r klar borjar emellertid det stora arbetet
med att fa produkten korklar, finslipa de tekniska problem som uppkommit genom
prototyparbetet, produktifiera och ta produkten till marknaden. I detta skede lyser
finansiarer med sin franvaro, och vanliga banker eller riskkapitalister ar inte ett
alternativ, eftersom de kraver 6vertygande framgangsbevis och hdg avkastning.

« Tidkravande finansieringsbyrakrati. Mycket tid och energi har gatt at till att soka
finansiering, ofta av forhallandevis sma belopp. Att séka medel &r komplicerat
(betecknande nog finns det t o m kurser i hur att soka EU-medel). Olika
bidragsorgan har olika kriterier (sysselséttning, forskning, tillvaxt, féretagande,
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teknisk hojd etc.), och kriterierna andras ofta. Vanligen krédvs omfattande
dokumentation och god retorisk formaga for att tala for sin sak, och ibland bygger
framgang pa personliga kontakter. Vissa finansidrer staller ocksa omfattande krav pa
fortlopande utvardering, rapportering etc. under projektets gang. Allt detta
forefaller, i synnerhet ndr man ser det sammanlagda monstret, vara ett mycket
ineffektivt satt att anvanda foretagarnas tid.

* Motfinansieringsmajligheterna téms ut. Férutom arbetet med ansékningar och
rapporter ar det vanligt att finansidrer krdver motfinansiering av foretagarnas egna
medel (vanligen i form av egen tid, som prissatts till en ganska lag taxa). Detta i sig
rimliga krav pa motprestationer, blir ibland ohallbart for en entreprenér som maste
ge sin tid & manga olika hall, samtidigt som han/hon i dagsléaget inte kan leva pa
den framtida produkten utan maste skota ett befintligt foretag eller yrke. Att ha
intecknat sin almanacka at flera olika hall kan ocksa skapa en stressfylld tillvaro,
vilket inte &r konstruktivt for utvecklingsarbete.

 Finansieringsdjungeln. En svarighet och utmaning for projektet har varit att hitta
ratt i den uppsjo av olika finansiarer som finns. Projektmedlemmarna har pekat pa
att det ar svart att se en rod trad kring hur man ska ga till vaga. Det &r inte en linjar
resa fran A till O utan snarare en resa dar olika aktorer dyker upp. Nackdelen &r att
det tar tid att dels finna réatt aktor, dels att projektet ibland har ké&nt att de har missat
kéllor for finansiering. Dessutom upplever projektet att olika finansieringsorgan har
olika fokus; en del trycker pa marknadskoppling, andra har teknikfokus, men det ar
ingen som tar ansvar for att koordinera och samordna sig. Istallet &r det enskilda
projektet som far lanka mellan olika aktorer, vilket har varit svart och har tagit tid.

Samtidigt som pengar behdvs ar det inte heller den enda faktorn. Eller som en intervju-
person formulerade det: "Det hade inte hjalpt om vi fatt 10 miljoner direkt, vart larande
maste vi &nda ga igenom”. Anda s sent som 2009, d v s i slutet av fas | fick man ocksa
backning pa affarsplaner och dokument nar man diskuterade med nagra olika finan-
sidrer. Finansidrer forvantar sig en viss typ av argumentation och deras férvantningar ar
egentligen inte riktigt tydliga forran man traffats. Det kravs ett gradvist larande ocksa
for att fora en finansiell dialog.

Fallet ReRob illustrerar tydligt det vi egentligen redan vet: innovationskapital som tar
hansyn till att utvecklingsfasen ar betydligt langre &n till prototyputveckling behovs for
att stodja denna typ av komplexa innovationer.

4.3 Marknadsutmaningarna

| borjan av 2010 har ReRob precis bérjat provlanseras pa marknaden och nagra huvud-
sakliga affarspartners har borjat utkristalliseras, och man gar darigenom 6ver i fas Il —
vagen till marknaden, vilket vi aterkommer till i en fortsattningsstudie. Nar vi "fros
bilden” och genomfoérde en analys av forsta fasen fram till 2009, var marknadslaget
fortfarande delvis Oppet.
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Val av delmarknader — olika tankar i olika skeden

Under 2008 och 2009 arbetade man med att forbereda flera parallella marknader
samtidigt som produkten fick sin mer slutliga tekniska utformning. Man funderade 6ver
samarbetspartners och férde en utvecklingsinriktad dialog med potentiella anvandare,
kunder och beslutsfattare, t ex personer som arbetar med rehabilitering, vard eller
idrottstraning.

Men redan under de forsta aren hade flera kontakter tagits med olika foretag som tank-
bara samarbetspartners, vilka man dock inte gick vidare med av olika skal. Kontakter
har forekommit med gymforetag, med internationella tillverkare av trdéningsmaskiner,
med sjukgymnaster och med trdningsorganisationer inom elitidrotten.

Ocksa i marknadsfragan har nyckelaktorerna genomgatt en larandeprocess och tankt om
flera ganger. | det tidigaste skedet var man inriktad pa att prioritera de tre delmark-
naderna samtidigt, pa grund av synergieffekterna. Nagot ar senare tankte man om, och
berattade i intervjuer att man fokuserade framst pa marknaden for elitidrottare. Dér
finns pengar, déar har man kontakter, dar ar man mest intresserad av resultat, och dér kan
man skapa goodwill fér produkten.

| ytterligare ett senare skede fokuserade diskussionerna framst pa rehabiliterings-
marknaderna. Bland annat i Tyskland men ocksa i Sverige bedémdes marknaden vara
mycket stor for att etablera metoden och sélja in férdelarna med méatbarheten hos
sjukgymnaster. Tyskland ar exempel pa ett land dar sjukgymnastik &r privatiserad och
det finns mojlighet att tjana pengar for klinikagarna, varfor en investering som okar
effektiviteten i traningen kan motiveras ekonomiskt. Under denna period togs ocksa
kontakter med yrkesutbildningar i Sverige for att den végen intressera framtida
rehabiliterare for detta satt att arbeta.

Under den senaste perioden under 2009 har nyckelakt6rerna mer och mer diskuterat att
borja i den breda marknaden for gym och traning fér vanliga manniskor, och man ut-
vecklar f n mojligheterna i sadana samarbeten. Mot slutet av fas | har man emellertid
ocksa aterigen fokuserat mer pa toppidrott och rehabilitering inom idrott. Man ser dessa
marknader som naturliga forsta steg, for dér ar det resultat som rdknas. Men man samar-
betar ocksa med sjukgymnast- och naprapatforetag som skall provanvanda produkten
under 2010. Man ar egentligen darmed ater i ursprungstanken — att parallellt utveckla de
tre delmarknaderna, elittraning, rehabilitering och gym.

Som utomstaende iakttagare har vi ocksa kunnat se att de olika delmarknaderna har
olika natverk, olika kontaktvagar till beslutsfattare och olika betalningslogik. En svar
not att knacka ar t ex hur att komma at betalningsviljan och de komplicerade besluts-
processerna i landsting och i vard-Sverige. Men ocksa att intressera t ex sjukgymnaster
och kiropraktorer som egenforetagare ar forenligt med en stor marknadsanstrangning.
Det géller att hjalpa dem att se vilket mervérde de kan skapa for sina kunder — och hur
de skulle kunna sélja in sina insatser hos kommuner och landsting. Dessa foretagare
lever ocksa med sma marginaler och har svart gora storre investeringar.
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Aven inom gymmarknaden rader det hard konkurrens med stora internationella foretag
med en mer hardfér marknadspositionering och oligopolliknande struktur. Det kan vara
svart att fa genomslag hos sadana organisationer d&ven om produkten &r helt Gverlagsen
andra produkter. Mot slutet av fas I borjade dock stora marknadsaktorer pa allvar
intressera sig for produkten, och langsiktiga samarbeten borjar skisseras.

Nyckelaktorerna har lart sig vikten av att produkten &r bade tillrackligt avancerad, men
anda sa enkel att sélj- och anvandarargumenten ar inbyggda i produkten. Eller som en
av nyckelaktorerna formulerar det i en intervju:

’Marknaden idag vill ha 1) billigare I6sningar, 2) full funktionalitet, d v s
att man kan gora annat an fixerade rorelser, och 3) enkelhet. En 14-aring
ska kunna anvanda systemet”.

Om och nar ReRab tar sig hela vagen fram till en framgangsrik produkt ar det troligt att
man i framtiden kommer att se processen i termer av ett banbrytande sprang eller
teknikskifte. Med den tanken i bakhuvudet &r det rimligt att man kan méta bade
defensiva reaktioner hos olika sérintressen och konkurrenter som vill na de kommer-
siella fordelarna for egen del. Marknadsbearbetningen ar av allt att ddma en viktig och
svar fraga i ReRob-projektet.

Produktifiering och produktion

En viktig utmaning som varit relaterad till marknadssituationen har ocksa varit att
parallellt med teknikutveckling borja forbereda “produktifiering” och produktion. D v s
att arbeta med design, férpackning, ev nischning mot olika marknader och att finna
potentiella tillverkare. Man tillverkade en teknikorienterad och (om uttrycket tillats)
ganska ”o-charmig” maskin i det forsta prototypstadiet. Senare under fas Il, ndrmare
bestamt 2008/09 fick man genom Christophers kontakter hjalp av en industridesigner,
som skapat en snygg och latt futuristisk design, som man samtidigt ser som mycket
anvandarvanlig. Anvandarvanligheten ligger ocksa i "interfacet”, d v s hur man pa
kontrollpanelen kan vélja mellan olika traningsformer och nivaer.

Ocksa fragan om produktion har varit uppe i olika skepnader. Tankar som varit uppe i
vara samtal med nyckelaktérerna har rért om man skall producera sjélv eller hos svensk
underleverantdr? Producera utomlands? Skapa samarbeten med internationella
traningsmaskintillverkare — och hur i sa fall prissatta produkten? Vore licensavtal en
framkomlig vag?

Erfarenheterna fran tidigare innovationsforetagande visar ofta att man behdéver skapa
lokal och marknadsnara produktion, for att ha nira kontakt med kompetensutveckling
och prova i ndra samverkan med slutkunder. Detta skulle tala for produktion i Sverige,
samtidigt som det ju finns ju en betydande ekonomisk trend som talar for internationell
outsourcing. Det finns ocksa alltid en méjlighet att internationella aktorer vill kopa idén,
antingen for att sjalva kapitalisera pa den, eller, i varsta fall, for att eliminera en aktor
som skulle kunna utmana hela branschen.
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Under 2009 etablerade ReRob produktionssamarbete med AQ Segerstrém, ett svenskt
foretag i Eskilstuna, som producerar den forsta nollserien om tio stycken maskiner.
Innan dess hade man ocksa varit inne pa att bygga maskinerna i egen, d v s ha en egen
liten produktionslina, dar Rolf och Christopher skulle montera maskinen sjalva.

Marknadsfradgorna behdver mer support i komplexa innovationer

En stor och viktig utmaning for nyckelaktorerna i fas | var saledes att valja marknader
och finna former for distribution och produktion. Design, marknadsargumentation och
prisséattning behdver formas olika for olika typer av marknadskanaler. Nar vi har
avslutat var analys av "fas I” ar fortfarande dessa vagval aktuella, d&ven om man funnit
en produktionspartner for en forsta nollserie och man levererar de forsta maskinerna till
nagra pilotpartners pa gymmarknaden, inom elittraning och inom kiropraktik.

En generell observation fran oss som utomstaende iakttagare var att det var slaende i hur
hdg grad aktorerna egentligen behdver gora “allt samtidigt” — vélja marknadsargument
och marknadskanaler, samtidigt som man arbetar med produktions- teknik- och design-
fragor. Aven om marknadskunnande i flera avseenden redan fanns hos nyckelaktorerna
(Ake hade varit med om ett stort antal robotprojekt inom ABB, Rolf var egenféretagare
inom traning och rehabilitering, och man hade tillgang till coachning fran Robotdalen)
sa var under forsta fasen marknadsfragorna mer breda och komplexa &n den inre
gruppen av aktorer hade mojlighet att arbeta med samtidigt som man brottades med de
grundlaggande teknikproblemen. Sérskilt som de ocksa maste skéta sin ordinarie
yrkesverksamhet.

ReRob fallet illustrerar tydligt att innovationsprocesser som fokuserar pa en teknisk
produkt behdver mycket stod och kraft till att parallellt arbeta med marknadsfragorna.
En viktig fraga ar darfor; hur kan innovationsframjande myndigheter och motsvarande
stodja dessa komplexa och parallella processer? Det finns, precis som i fragan om
finansiering ett larande som nyckelakt6rerna nog maste ga igenom. Men ytterligare stod
kring fragor om affarsutveckling och marknadsalternativ vore vardefullt i innovations-
miljoer av denna typ.

4.4 Forskning, testning och framtagande av data

En viktig fraga for projektet ar ocksa att forskningsmassigt belagga effekterna av
ReRob-tréning. Inom projektet ReRob hade man i det tidigaste skedet etablerade
kontakter med internationellt ledande forskare, som accepterat att genomféra denna
forskning sa snart maskinen fungerade. Man planerade att genomfora tester i bl a
Tyskland pa olika muskelgrupper mm, for att sakra effekter av traningen. Som utom-
stdende observatorer oroade vi oss ibland for att detta ocksa skulle forsena projektet
ytterligare - eftersom det kan vara svart att fa tempo i samarbetet med forsknings-
partners. De har vanligen sina sarintressen (t ex vetenskaplig legitimering, att fa
langsiktig finansiering, att &ga data, och att publicera internationellt). En fraga som
diskuterades tidigare i fas | var ocksa betydelsen av att sékra att forskningsdata ocksa
kan dgas av ReRob for att hindra kopiering. Man ville ocksa sékra data inom
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Robotdalen gemensamt for att kunna nyttiggoras i andra projekt. Denna fraga ar
fortfarande delvis 6ppen.

Under 2009 togs kontakter med en professor fran Mittuniversitetet, som har forklarat sig
beredd att testa utrustningen. Ocksa i forskningshanseende har man tankt om — fran den
initiala idén att omfattande forskning skulle genomforas innan produkten var Kklar, har
man idag mer tro pa att viss forskning genomfors och att man parallellt fangar lar-
domarna fran maskinen pa nagra testmarknader, dar man har partners som &r beredda att
prova produkten och gora utvarderingar av effekter.
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5 En analys av projektets komplexitet

De utmaningar som skisserats ovan &r inte ar unika for ReRob-projektet, dven om sak-
fragorna givetvis ar specifika for just det har fallet. Liknande monster, med tekniska,
marknadsmassiga och finansiella utmaningar &r delvis valkanda fran tidigare inno-
vationsforskning'® liksom fran entreprenérers praktiska erfarenheter av innovations-
arbete.

Vi kan emellertid tydligt se av var studie att kringforutsattningarna for innovations-
projekt &r mycket viktiga, givet att idén ar bra och att nyckelaktorerna driver projektet
aktivt, som i detta fall. Det stod som projektgruppen far fran omgivningen, det
arbetsklimat som utvecklas och det gradvisa gemensamma larandet &r faktorer som
spelar stor roll for utvecklingen.

| detta avsnitt skall vi nd&rmare beskriva komplexiteten i arbetet och vilka faktorer som
bidrar till komplexiteten i praktiken.

5.1 Komplexitetsskapande faktorer: Triple Helix ar i praktiken
"Multiple Helix”

| avsnitten ovan har diskuterats hur tekniken, marknaderna, konkurrenssituationen,
finansierings- och forskningsfragorna skapar en komplexitet nar man arbetar med ett
projekt som ReRob. | detta avsnitt skall diskuteras narmare hur ocksa samverkan mellan
olika slag av aktorer (foretag, forskning och offentlig sektor) skapar ytterligare kom-
plexitet i vardagen. Dartill skall vi ocksa diskutera hur samspelet mellan olika kun-
skapsomraden och specialistkompetenser utokar denna komplexitet ytterligare.

En grundtanke bakom satsningarna pa innovationssystem i Sverige har varit tanken om
Triple Helix, d v s att skapa samverkan mellan tre nyckelparter — foretag, forskning och
offentlig sektor. Begreppet Triple Helix har myntats av Etzkowitz*!, som i sina forsk-
ningsarbeten beskriver innovationssystem som en dynamisk utvecklingsspiral mellan de
tre parterna, vilka alla behover bidra for att fa innovationer till stand.

Triple Helix-begreppet har flera styrkor som metafor for att inspirera agerande. Triple
Helix-modellen lyfter fram att olika parter med olika grundintressen (ekonomisk vinst,
forskningsresultat respektive ansvar for samhéllsutveckling och infrastruktur) alla kan
bidra till en regions innovationskraft. Modellen lyfter ocksa fram den dynamiska
aspekten. Trippelspiralen &r tankt att, bildlikt talat, rora sig framat/uppat tack vare
interaktionen mellan aktérerna. | manga dokument illustreras dock ofta "Triple Helix”
som en "trekant” eller som tre bollar”. Dessa bilder kan leda tanken till ett statiskt

19 56 t ex Rickne, 2000
11 Etzkowitz & Leydesdorff, 2000
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organisationsdiagram snarare an till en utvecklingsprocess. Det ar inte givet hur den
“energi” skapas som sétter spiralen i rorelse, och det &r precis denna “energi” som
nyckelaktorerna maste tillskjuta.

5.2 Aktérerna ar inte tre, utan manga...

I ndrmare studier av ett innovationsprojekt som ReRob ser man att Triple-Helix-
monstret ar langt ifran enkelt att urskilja i praktiken. Visserligen finns i denna (liksom i
andra innovationsmilj6er vi studerat) de tre aktorerna representerade — forskare, fore-
tagare och offentliga aktérer. Men aktdrerna inom varje kategori &r flera och dessutom
sinsemellan mycket olika vad galler malsattningar och strategi, organisation och
arbetsprocesser, kultur och vérderingar, vilket skapar ytterligare komplexitet. Varje
individ som deltar eller bidrar till projektet kan dessutom ha flera olika roller eller andra
del- eller sarintressen som ibland kan vara mycket starkare an deras formella "roll”
implicerar. Nagra exempel:

Bara i det annu sa lange smaskaliga ReRob-projektet &r antalet stérre och mindre
foretag ett 15-tal, om man raknar underleverantdrer, samarbetspartners och nyckel-
aktdrernas egna foretag. Antalet forskningsinstitutioner som &r eller varit inblandade
narmar sig ett 10-tal, dels ett antal internationella institutioner, dels teknikutveckling i
samarbete med Linkopings Universitet och Malardalens Hogskola, dels det planerade
samarbetet med Karolinska Institutet, dels den foljeforskning (vi) som har hemvist pa
Handelshogskolan i Stockholm och Uppsala Universitet. Antalet offentliga aktorer
narmar sig ocksa ett tiotal, i form av kommuner, landsting, lansstyrelse, Almi,
VINNOVA, andra utvecklingsfonder och utbildningsinstitutioner som man samarbetar
med. Pa sikt kan ocksa vardforbund, naringsdepartement, lakarforbund m fl. komma att
vilja ha ord med i laget.

Gor man tankeexperimentet att alla dessa aktorer skulle vara involverade vid samma
tidpunkt och beh6va ha kontakt med varandra skulle det saledes handla om ett tusental
kontaktlankar. Tankeexemplet ar forstas mer fiktivt an realistiskt, eftersom det inte ar
sannolikt att nagon fraga involverar alla dessa olika parter samtidigt. Men exemplet
visar anda hur manga majliga kombinationer av intressen och initiativ som potentiellt
kan spela in i handelseforloppet. Det ar ocksa troligt att vissa grupperingar av intressen-
ter samspelar med varandra och ytterligare bidrar till (eller hindrar) utvecklingen.

5.3 ...ochroller och sarintressen varierar starkt

Till detta kommer att de olika intressenterna — &ven om de kan sorteras under de tre
rubrikerna foretag, forskare och offentlig sektor — mycket sallan antar de renodlade
roller som "etiketterna” implicerar.

Nagra exempel kan vara att foretagare, utdver sitt Ionsamhetskrav kan ha intresse av att
bidra till samhéllsnytta, som rehabilitering, friskvard, eller utveckling i regionen. Nagon
forskare vill kanske ocksa starta eget — eller medverka i projektet pa konsultbasis, d v s
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agera som foretagare hellre &n som forskare. Personer som arbetar i féretag ar & andra
sidan i vissa fall intresserade av att driva eller medverka i forskningsprojekt, och t ex
publicera internationella artiklar eller delta i forskningskonferenser. Ocksa offentliga
aktorer kan ha olika intressen sinsemellan, t ex kommuner som konkurrerar om syssel-
séttning eller foretagande, eller nya politiska majoriteter som vill &ndra de politiska
forutsattningarna. Och — oavsett formell roll i projektet - kan enskilda individer i alla
sektorer, naturligt nog, ha personliga drivkrafter baserat pa erfarenheter, vanskapsband,
internpolitik, karridrintressen - eller arbetsgladje och utvecklingslust. Hittills i projektet
forefaller det som att just personliga drivkrafter har varit den viktigaste motorn nar det
géller att lotsa projektet vidare i kritiska lagen.

5.4 Olika kunskapsslag skall motas och samverka

En ingrediens i komplexiteten ar ocksa att manga olika kunskapsslag behéver samverka.
Redan karnpersonerna i ReRob-projektet har sinsemellan olika kompetensprofil, och
olika akademisk och praktisk bakgrund, vilket ocksa ar en av styrkorna i projektet.
Kénnetecknande for ReRob ar att den ar exempel pa en tamligen "holistisk™ eller
’systemisk™ innovation. Den integrerar mekanik och IT, ménniska och teknik,
psykologi och fysiologi, matning och hélsa, design och matematik, vardideologi och
affarsintressen, i en méngd intressanta kontraster. | praktiken betyder det att man
standigt behdver skapa en god milj6 for att kunniga personer av vitt skilda slag skall
kunna motas. Ett praktiskt vardagsexempel pa behovet att koordinera olika
kunskapsslag var hur man i en tidig fas utvecklade programvara for att fa den "rétta
knycken” i prototypen till dragmaskinen;

Vad har du for kravspecifikation pa den har?” fragade IT-experten som
vill ha ett tydligt underlag att programmera utifran. ”’Det vet val inte jag”,
sager Rolf, utifran sin bakgrund som idrottstranare, ’men jag vet hur det
skall kénnas...”

... sa da fick vi helt enkelt uppfinna ett nytt satt att ta vara pa vara
respektive kunskaper. Tranaren rycker, forklarar fysiologisk teori och
’kanner”, 1T-specialisten ritar kurvor och raknar och programmerar.”

(ur intervjumaterialet, varen 2006)

Exemplet kanske inte forefaller sa markvardigt, men ar ett tydligt exempel pa hur
osynligt kunnande och olika kompetenser i vardagen gradvis forvandlas till kodad och
ateranvandbar kunskap. Larandeforskning visar dock tydligt att leda och framja sadan
kunskapsoverforing, dar osynligt kunnande gradvis antar fast form”, kraver stora doser
av tillit, respekt, prestigefrihet och flexibla arbetsformer'?. Det vore mycket svart att
skapa sadant gemensamt larande i en stelbent byrakrati, eller i en miljo dar varje steg i

12 Nonaka & Tekuchi, 1995, Van Krogh et al, 2000, Sédergren, 2005
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projekt behover vara i forvag definierat. Framfor allt visar forskning att radsla och
prestigefylldhet &r en motkraft till denna typ av subtilt larande®,

5.5 Timing ar viktigt

Ett ytterligare tydligt monster som vi ser i ReRob éar att ”timing”, d v s val av tidpunkten
nar en fraga vacks, kan vara helt avgérande for processen. Aven om en robotexpert i ett
storforetag géarna skulle hjélpa till och lI6sa ett teknikproblem, har han kanske redan
fulltecknad almanacka. Nar en person pa hogskolan har tid till forfogande for att gora en
forskningsstudie finns kanske inte projektpengar, men nar pengarna kommer ar
forskaren upptagen med undervisning.

5.6 Innovationsprojekt ar komplexa system

Lagger man tidsdimensionen till de manga olika roller, kunskapsslag och aktérer som
projektledare har att hantera, far man en realistisk illustration av de fenomen som bidrar
till att skapa komplexitet i innovationsarbetet. Komplexiteten skapas av marknaden, av
tekniken, av den finansiella situationen, av de olika kunskapsomradena, och av samar-
betet och utbytet mellan manniskor. Innovationssystem brukar som bekant i litteraturen,
med ratta, beskrivas som komplexa eller kaotiska system™.

Forskning om komplexa system och om kaos/ordning lar oss att komplexitet uppstar nar
flera olika oberoende faktorer kan paverka varandra i 6msesidiga och interaktiva mons-
ter, och dar tidsforskjutningar ocksa kan spela in i processerna. Komplexa system inne-
bar att orsaks- och verkansmonstren ar oklara och svara att forutsaga, annat an pa
mycket kort sikt. Eller, populért uttryckt, allt kan péverka allt™.

Kénnetecknande for kaotiska, komplexa system &r ocksa att kaos och ordning lever sida
vid sida, och att utveckling ofta sker i det gransdverskridande mdétet mellan kaotiska
ménster och ordnade strukturer'®. Det ar alltsd fér innovationsledare viktigt att kunna
leva "i granslandet” mellan kaos och ordning, att kunna hantera och sta ut med komp-
lexitet, men ocksa att kunna se och utnyttja befintliga strukturer. Man behover ha
talamodet att lata ordning och struktur framtrada. Det ar ocksa viktigt att kunna se att
alla problem inte & komplexa. Ibland géller enklare linjara samband av typen “ndr man
trycker pa gaspedalen Okar farten”. Sadana problem I6ses bést med klassiska expert-
I6sningar, medan komplexa samverkansmonster vanligen kraver bredare samverkan och
”poolning” av idéer’.

* Hemlin et al 2004, Fredrickson, 2003, Senge, 1990 och 1999, Argyris, 1990 och 2004

14 Benner, 2005, Kauffman, 1995; Stacey, 2001; Putnik and van Eijnatten, 2004; Ruelle, 1991; Sodergren,
2005 Weick and Sutcliffe 2007; Weick and Sutcliffe 2007

15 Kahane, 2004; Senge, 1990

16 Kauffman, 1995, Ruelle, 1991

7 Kahane, 2004
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Att system ar komplexa innebar att ocksa sma handelser eller aktiviteter kan fa stor
effekt pa systemet som helhet, jfr den s.k. fjarilseffekten, som séger att "en fjarils
vingslag i Arizona kan skapa en sndstorm i Chicago™®. Vi ser detta monster tydligt i
ReRob -t ex att tva nyckelaktorer rakade traffas pa ett rehabinstitut har spelat stor roll
for hela processen. Men fjérilseffekten har &ven en baksida; en ”inbromsning” i ett av
delsystemen kan fa stora negativa konsekvenser for utvecklingen — t ex svarigheten att
frigbra nagon manads arbetstid hos en expert som skulle kunnat lésa ett tekniskt
problem. A andra sidan ledde denna svéarighet till att en &nnu elegantare 16sning kunde
valjas.

En viktig tanke fran komplexitetsforskning ar ocksa att om det finns manga lasningar
eller rigiditeter i ett komplext system blir utveckling allt svarare. Vissa saker ar alltid
fasta och strukturerade — och tur ar det annars skulle det vara omojligt for den mansk-
liga hjarnan att orientera sig. Men om manga aktérer som samtidigt &r anslutna till ett
och samma innovationssystem, inte kan tanka sig att rucka pa sina krav, kriterier,
organisationsstrukturer, sérintressen, vetenskapliga antaganden eller politiska ideal,
kommer det samlade systemet att bli oméjligt att verka i — det blir "un-actionable”.
Varje idé kommer da att motas av forsvarsmekanismer. Enligt komplexitetsteori
kommer i sa fall det nya tankandet (i bésta fall) att finna nya vagar, eller att skapa ett
nytt “center of attraction” for att uttrycka det i kaostermer®®. Det mindre dnskvarda
alternativet ar dock ocksa att idén aldrig kommer vidare, att processen stagnerar.

5.7 Komplexitetens implikationer

For policyaktorer som vill stodja innovationer &r implikationen att de kan ge vérdefulla
bidrag genom att skapa goda bakgrundsférutsattningar, genom att underlatta processer
eller ta bort hinder och Iasningar av manga olika slag, alltsa inte bara genom att till-
skjuta mera pengar. Inom larandeforskningen har en av férgrundsgestalterna, professor
Chris Argyris, dven visat att det ofta & en mer fruktbar vég att eliminera lasningar och
defensiva beteenden an att skapa nya processer®. Utvecklingsprocesser kan liknas vid
ett vattenflode — det letar sig vanligen fram forr eller senare, men det kan ske pa mer
eller mindre krangliga vagar och med storre eller mindre energiforluster.

Komplexiteten innebar, som framgar av ovanstaende resonemang, att projektledare for
ett innovationsprojekt i sjélva verket trader in i en "multipel” vérld av intressen, roller
och specialiserade kunskapsomraden, vilka skall fogas samman, pusslas ihop och dar
win-win-situationer mellan olika aktorer kan skapas pa ett narmast oandligt antal satt.
Fa roller kan tas for givna, och det finns sallan kontrakt som tydligt uttrycker vad t ex
ett foretag som ar med i ett innovationssamarbete &r skyldiga att bidra med i form av tid
eller expertis, eller vad man kan forvanta sig for praktiskt stod fran kommunen,

18 Ruelle, 1991 Kaufmann, 1995
19 Kaufmann, 1995, Ruelle 1991
20 Argyris, 2004, 1991
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hogskolan eller VINNOVA. Kan man krava expertmedverkan fran ett storforetag for att
l6sa ett tekniskt problem? Kan man rakna med att fa studenter som gor olika dellos-
ningar med hjalp av kvalificerade handledare? Kan man parakna att kommunen upplater
mark for foretagsetablering?

Aven om “systemet” &r strukturerat pa papperet enligt en kluster- eller Triple Helix-
modell, ar det saledes tydligt att varje enskilt delprojekt bygger pa mansklig interaktion,
formagan att mobilisera och motivera enskilda individer att bidra pa nagot satt till
processen. Darfor ar det ocksa klokt att satsa pa flera olika slag av processtdd och att
fortsétta framja goda larandeprocesser.

For innovationsstodjande organisationer pa offentlig niva, t ex VINNOVA, &r det ocksa
en viktig poang att de bidrar till att skapa forutsédttningar for att man lokalt skall kunna
leva i denna komplexitet. Vi skall i slutavsnittet aterkomma till hur detta kan ske.
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6 Vad komplexa innovationsmiljéer
behover: ”Resilience”

6.1 Vad ar "resilience”?

| internationell forskning inom organisations- och larandeomradet har de senaste aren
begreppet "resilience” mott stort intresse och studerats noga bade avseende organisa-
tioner och individer?’. Vi vill garna fora in begreppet “resilience” och den forskning
som ligger bakom begreppet i diskussionen av innovationssystem. Begreppet &r av hdg
relevans for manskligt larande, for utvecklingskraft och for formagan att standigt tackla
nya utmaningar i en komplex vérld.

"Resilience” betyder ordagrant elasticitet?? (som i gummi och resar), d v s férmagan att
hantera en spanning och darefter aterta sin tidigare goda form. Begreppet anvéands inom
organisationsforskningen for att beteckna formagan att komma igen, aterhamta sig efter
en motgang eller utmaning och formagan att ta nya tag — eller "the ability to bounce
back” 2. Psykologer anvander ocks& begreppet resilience for att beteckna hur manniskor
kan komma stéarkt igenom kriser och leva vidare pa en béttre niva an fore utmaningen.
Utmaningar som avses kan vara storre eller mindre (storre kriser saval som sma mot-
gangar) de kan vara snabba eller langsiktiga (plotslig forandring eller ett ihallande
tryck). Det ar formagan till resilience som avgor hur utmaningar och standiga problem
kan hanteras.

Medicinsk forskning visar att “resilience” ocksé har rent kroppsliga effekter®. En
“resilient” reaktion innebér att individen (eller teamet) tolkar en kris som en utmaning.
Man upplever trots allt att de resurser som star till forfogande &r stérre an kraven. |
kroppen innebér det att positiva stresshormoner mobiliseras, blodtryck och hjartverk-
samhet tonas positivt och immunforsvaret starks. Psykologiskt ar denna reaktion
forknippad med stolthet och "action approach”, d v s 6kad handlingsenergi.
Parallellerna med det finska begreppet "sisu” eller vart svenska (nagot mindre
valklingande) ”javlar anamma” ar ganska tydliga.

Nar organisationer, team eller individer saknar "resilience” far man istallet motsatta
reaktioner: Krisen upplevs som ett hot i stallet for en utmaning. Man upplever att kraven
ar langt storre an tillgangliga resurser. Det i sin tur skapar i kroppen negativa stress-
hormoner, hogt blodtryck och sdmre hjartverksamhet. Den emotionella reaktionen ar

2! Sutcliffe & Vogus, 2003

22 Enligt Nationalencyklopedin: elasticitet, spanst, resiliens bildl. fsSrmaga att aterhdmta sig (komma igen)
2% Sutcliffe and Vogus, 2003; Masten and Reed, 2002; Weick and Sutcliffe, 2007

* Epel et al., 1998
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skuld, angest och undvikande, d v s "flight” i stéllet for "fight”. Man blir flyktbenéagen,
doljer eller undviker problemen.

Om man skall verka som projekt- eller systemledare for innovationer sa behéver man
foljaktligen "resilience” — formaga till aterhamtning, att ta nya tag. Vi ser en hel del av
den varan hos de nyckelaktorer vi méter i var forskning - dven om de givetvis ocksa
ibland beréttar om situationer dar de ar néra att tappa sugen.

6.2 Resilience uppstar genom upplevd tillgang till fyra slags

resurser

Forskningen om “resilience” har emellertid vissa viktiga implikationer for policyaktorer
som t ex VINNOVA i arbetet med innovationssystem. Organisationsforskningen om
resilience” visar att nyckeln till resilient beteende ligger i kringmiljon och bakgrunds-
forutsattningarna. Det handlar sledes inte framst om personliga egenskaper hos
nyckelaktorer, &ven om “resilience” kan starkas eller skadas hos individen genom serier
av upplevda erfarenheter. Grundorsaken till "resilience” i organisationer eller team ar
att man upplever att det finns tillgang till resurser. Man ser en potential, upplever en
kraftkélla.

Forskningen visar dessutom att de resurser som skapar bas for "resilience” kan delas in i
fyra olika kategorier, som alla ar viktiga®:

1

Strukturella resurser. Exempel kan vara en stabil plattform att agera fran, god
organisationsstruktur som underlattar agerande, klara och begripliga regler, tillgang
till ekonomiska resurser, mandat eller formella befogenheter/position att agera.

Kunskapsmassiga resurser och kompetens: att man upplever att det finns tillrdckliga
kunskaper och kompetens, dels i den egna gruppen, dels att man har tillgang till
andras kompetens, t ex expertkunnande, mentorer med tidigare erfarenheter, eller
kloka personer att bolla med.

Relationella resurser: att det i systemet finns natverk och team som kan
mobiliseras, och att det ar valkommet att ta kontakt. Detta inkluderar kolleger,
ledare som man kanner fortroende for, och som ocksa &r beslutsfora, sdésom goda
kontakter med signifikanta externa intressenter t ex kunder, leverantorer, konsulter
el politiska aktorer.

Emotionella resurser: Innebdr att det i systemet finns en kénsla av valvilja, stod,
tillit, kamratlighet och fortroende. Sarskilt viktigt &r en emotionell kvalitet som i
forskningen kallas for positive regard”, d v s ett antagande om gott uppsat hos
andra. Det innebér att man dmsesidigt utgar ifran att den andre vill val och gor sitt
basta. Sadana antaganden om gott uppsat har visat sig paverka kvaliteten i
informationsutbyte vasentligt, skapa mindre vi-och-dom-tdnkande, 6ka viljan att
koordinera olika intressen och battre formaga att inkludera olika perspektiv?®.

% Indelningen har foreslagtits av Sutcliffe & Vogus, 2003; se dven Richtnér & Sédergren, 2008
% Dutton & Heaphy, 2003
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7 En analys av forutsattningarna for
"resilience” i ReRob-projektet

| vart analysarbete har vi tagit fasta pa vikten av "resilience” for att kunna hantera
komplexa situationer med standiga utmaningar. Vi har darfér sokt sammanstalla
iakttagelser fran var studie av ReRob-projektets fas | och analyserat dem med
utgangspunkt i de fyra typerna av resurser som presenterades ovan (for en samman-
stéllning av analysen, se tabell 2). En dvergripande slutsats &r att ReRob-projektet trots
allt har évervagande goda resurser for “resilience”, vilket ocksa ar en trolig forklaring
till det engagemang och den uthallighet som vi kunnat se hos projektdeltagarna.
Analysen visar emellertid ocksa att i vissa avseenden kan resurserna starkas ytterligare.

Tabell 2 Analys av resiliens i termer av resurstyper

Positiva upplevda resurser, styrkor
och medkrafter

Resurser som kan utvecklas ytterligare,
motkrafter.

Strukturella
resurser

Kompetens-
massiga
resurser

Relationella
resurser

Emotionella
resurser

- Ar en del av Robotdalen.

- Gemensam vision, klar och tydlig
uppgift.

- Visst finansiellt stéd, medel for
produktutveckling.

- “Intellectual property” — patent och
l&ng erfarenhet av matning via Muscle
Lab.

- Egna djupa kunskaper som stodjer
och kompletterar varandra, teknik, IT
och fysiologi, traning m m.

Tillgang till extern kompetens
(exempelvis ABB och Linkdpings
Universitet, MDH).

En kreativ "boom” i féltet servicerobotik
- ger inspiration och dragkraft. Andra
foretag i teknikbyn ger kunskapsstdd.

- Solida internationella och svenska
natverk t ex forskare inom fysiologi,
elitidrottare, trAnare, robotspecialister,
tidigare kunder m m.

- Delad vision, man tror p& idén.

- Stor potential i projektet skapar hopp
och energi.

- Vanskap och tillit mellan nyckel-
aktdrerna.

- Respekt och foértroende for
Robotdalen.

- Respektfullt stodjande attityd fran
Robotdalen

- Olika incitament och drivkrafter for att
medverka i projektet.

- Svart att ordna langsiktig finansiering,
eller fa klar bild av fortsatta resurser.
Pengar frdn vem, var och nar?

- Viss oklarhet i ansvarsfordelningen -
projektledarrollen har varit nagot oklar.

- For mycket tillit till varandras kompetens.
Ar visserligen en styrka, men har ibland lett
till att I6sningar har drojt.

- Ibland rent tekniskt eller kunskapsmassigt
svart att kommunicera éver professionella
granser och mellan specialistomraden —
man talar inte varandras facksprak. Inte
alltid gemensam bild av kunskapsbehoven,
behov av holistisk dialog.

- Farre kontakter inom marknadsféring och
finansiering.

- | vissa skeden har relationen med andra
intressenter i Robotdalen varit oklara.

- Tidigt i fas | radde os&akerhet om
varandras mal och drivkrafter i projektet.

- Tidigare osékerhet om att ge och ta kritik
har funnits i teamet.

- | ngra situationer har misstroende
uppstatt mellan projektdeltagare.
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7.1 De strukturellaresurserna — med- och motkrafter

De strukturella resurserna syftar pa dels resurser som kapital, finansiering och andra
tillgangar, men ocksa organisatoriska tydliga strukturer, som till exempel vél fun-
gerande organisation, mandat, befogenheter, tydliga roller och ansvarsomraden.

En positiv resurs inom ReRob-projektet &r just tydligheten i uppdraget och visionen.
Vara intervjuer visar att man delar en gemensam framtidsbild, och har en klar fardrikt-
ning framat. Detta skapar en riktning och kraft kring arbetet. Man har (till stor del)
gemensamma bilder av marknaden, produkten, affarsidén och tdnkbara framtida
resultat, men dr anda medveten om att man inte exakt vet hur framtiden ser ut.

En annan positiv strukturell resurs ar att man uttrycker det som en styrka att vara en del
av Robotdalen, som ger en plattform och en arena att verka fran. Robotdalen ger legi-
timitet och har dven i viktiga skeden stallt upp med finansiella resurser. Nyckelper-
sonerna har uttryckt att detta samarbete varit en forutsattning for att projektet skulle
kunnat dra igang och fortsatta: ”Idén skulle inte ha kommit upp om vi inte métt per-
soner som var relaterade till Robotdalen”. Robotdalen har ocksa skapat strukturella
forutsattningar som underlattat méten med andra personer och foretag.

Ansvar och befogenheter i ReRob-projektet har ocksa kunnat fortydligas och klargoras i
samverkan med Robotdalens ledning. Man har inom ReRob upplevt att man har bade
sjalvstandig frihet och ansvar att driva projektet framat och fatta nddvandiga beslut.

Viss brist pa strukturella resurser kan emellertid ocksa urskiljas. En strukturell motkraft
har varit att olika deltagare i projektet haft delvis olika incitament for sin medverkan, att
driva foretag och tjana pengar, att arbeta med Robotdalen, att bista som radgivare mm.

Den finansiella situationen har ocksa periodvis varit oklar, extern finansiering har varit
svar att skaffa och att ansoka om stédmedel har varit en komplicerad process. Man hade
inte en gemensam bild av nar medel skulle behdvas, i vilken form, och hur man skulle
soka fa dessa.

Over tiden véxte ocksa insikten om att roller och ansvarsomraden i viss man var oklara,
sérskilt vad géller projektledarskapet. Eftersom flera personer hjélper till och bidrar i
olika roller, har intervjupersonerna uttryckt att man mahanda skulle behovt en tydligare
projektledning, tydligare "gates” d v s kontrollpunkter dar man tvingades fatta beslut.
Det som ar en styrka — ett team som gemensamt driver utvecklingen framat — kan
saledes ocksa ge en baksida, en viss oklarhet om vem som har rétt att “satta ned foten” i
olika fragor.

Sammanfattningsvis ar var bedémning att den upplevda tillgangen till strukturella
resurserna, det tydliga uppdraget, samverkan med Robotdalen, plattform och legitimitet,
samt balansen mellan frihet och ansvar, har skapat manga fordelar, och bidragit till att
projektteamet kunnat tackla fortldpande utmaningar. Att fortsétta att tydliggora roller,
incitament och framfor allt projektledarskapet framstar dock som en viktig uppgift for
att starka de strukturella resurserna ytterligare.
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7.2 De kompetensmaéssiga resurserna — med- och motkrafter

De kompetensmaéssiga resurserna forefaller vara en av de storsta styrkorna i projektet,
och bidrar sannolikt positivt till formagan att hantera en konstant strom av utmaningar
och en vaxande komplexitet. Kompetensen stérker teamets "resilience”.

Nyckelaktorerna och deltagarna i projektet har tillit till sin egen och varandras kom-
petens. Man kompletterar varandra val, och kan l&agga ett konstruktivt pussel med
kunskaper fran teknik, robotisering, marknadslansering inom robotik, traning, fysiologi,
rehabilitering, matning, IT och produktutveckling. Man har erfarenhet av saval intrapre-
norskap i stora organisationer som entraprendrskap i att driva mindre foretag. Fran och
med 2008 starktes teamet ytterligare genom Christopher som med en farsk ingenjorsut-
bildning, programmeringskunnande och ex-jobb inom omradet lyfter teamets tekniska
fordjupning. Bade formell utbildning och praktiska erfarenheter finns hos nyckel-
aktdrerna.

Tillsammans har man ocksa tillgang till andras kunnande dar eget kunnande inte racker
till, exempelvis forskning vid universitet, internationella institutioner, tranare, idrottare,
rehabiliteringsforetag, vissa kunder mm (jfr aven relationella resurser nedan).

En ytterligare kompetensmassig resurs ar den intressanta och snabba utveckling som
sker inom omradet servicerobotik. Féltet som helhet utvecklas vilket gor att kunskaps-
basen vaxer snabbt, och man har genom kontakterna med Robotdalen mojligheter att ta
del i denna utveckling. Kunnande i ett dynamiskt falt sprids vanligen snabbt, och man
kan fanga idéer och inspiration fran andra aktorer. Under 2008/09 flyttade man in i nya
lokaler, och &r numera “sammanboende” med andra spjutspetsforetag inom robotik.
Detta gor att nyckelaktorerna hamnat i en kompetensmiljo som stérker teknikkunnandet
ytterligare, men framfor allt kunnandet om affarsutveckling inom detta falt.

| sjalva projektet finns ocksa en mycket stark kompetensméssig resurs i form av
“intellectual property”, ett starkt patent pa ReRob-tillampningen och langvariga
erfarenheter fran matning och data fran Muscle Lab.

For att identifiera nagra motkrafter som eventuellt kan forsvaga de kompetensmassiga
resurserna har vi kunnat iaktta tva aspekter. Den ena &r att den hoga tilliten till egen och
varandras kompetens (som i sig &r en styrka) i nagra fall har omvants till en nackdel.
Det &r inte alltid latt att identifiera kompetenser man inte har, och man har litat pa
andras bidrag lite for optimistiskt, nagot som har lett till fordréjningar i tidigare skeden.
Det fanns inte alltid tillrackliga incitament att ifragasatta och utforska den egna
kompetensen.

Det forefaller ocksa som om kunskaperna i finansiering (att prata “finanssprak™) och
marknadsutveckling inom dessa specifika marknader har behovt starkas ytterligare. Det
ar ocksa sannolikt att i nasta fas kommer marknadernas komplexitet och beslutspro-
cesser att krdva mycket arbete i termer av lansering, marknadspenetrering, ”lobbying” i
olika beslutsorgan och intressegrupper, insaljning mm. Marknadsfragorna kommer pa
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sikt att bli allt mer tongivande, och kan leda till behov av ytterligare samarbeten och
aktorer. Man har infor fas Il — végen till marknaden — ocksa kompletterat styrelsen med
personer med marknads- salj- och affarsutvecklingskunnande.

Att kommunicera dver granserna mellan ”manniska och maskin” d v s mellan fysiologi
och IT, mellan anvéandare och teknik kommer ocksa att stalla fortsatt hoga krav pa
tvarprofessionell samverkan mellan olika aktorer. Att skapa gransoverskridande
dialoger mellan olika kunskapsomraden ar en erkant svar uppgift, eftersom man behover
forsta varandras facksprak, grundantaganden och arbetsformer. Ett exempel ar att nar
man vet hur maskinen skall fungera for att vara bra for patienten ar det viktigt att detta
ocksa kan overforas i teknik, design och programvara.

Sammanfattningsvis har projektet i termer av “resilience” flera kompetensmassiga
styrkor, egen tvardisciplinar kompetens, viktiga patent och tillgang till extern
forskningskompetens, och tillgang till andra foretagare i liknande situation. Att fortsatta
starka dessa kompetensfalt &r en konstruktiv véag. Vill man mota de eventuella
motkrafter som doljer sig inom kompetensomradet behGver man ytterligare starka
formagan till att en utforskande dialog mellan olika kunskapsdiscipliner, samt forstarka
marknads- och finansieringskompetensen.

7.3 Derelationellaresurserna — med- och motkrafter

De relationella resurserna &r i detta projekt néra forknippade med de kompetensmassiga
resurserna ovan. Man har goda natverk. ”Ake kanner alla éver 45 r inom ABB, och har
arbetat med alla som vet nagonting om affarsutveckling inom robotik!” &r exempel pa
ett intervjuuttalande som illustrerar ett gediget branschkunnande inom robotisering. Att
produkter fran idé till marknad &r en fraga om relationer med personer som har
erfarenheter.

Inom idrottstraning och inom métning av prestationer finns starka néatverk inom
projektteamet. Man har ocksa goda internationella forskningskontakter med ledande
institutioner som har lovat att delta i testning av maskinen. Man har kontakter med
kunder, med tréaningsforetag, med LinkOpings Universitet och med Malardalens
hogskola. Inom regionen finns ocksa flera foretag som medverkar i Robotdalen, liksom
utvecklingsstddjande fonder och offentliga organisationer. Nyckelpersonerna inom
ReRob har haft mycket god férmaga att knyta till sig nya kontakter i farten”. Ett
exempel ar hur en grannes son fick moéjligheter att arbeta med teknikldsningen inom
Link6pings Universitet, och dar fick tillgang till kvalificerad handledning.

En motkraft ar att &ven om det finns aktérer som skulle kunna lésa problem eller bidra
med annat stod, sa ar det i det inte alltid givet att sddana relationer kan mobiliseras i ratt
tidsskede. Att experter finns t ex inom storforetag ar bra, men det har i nagot fall visat
sig vara svart att fa ta del av deras tid. Att fa forskare att intressera sig for projektet kan
ocksa vara svart, om man inte rakar ha ratt “timing”. Lardomen &r att a&ven om relationer
finns, ar de inte alltid moéjliga att mobilisera, inte ens nér organisationerna officiellt ar
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partners i Robotdalen. Natverk &r bara effektiva resurser om de ocksa ar handlings-
kraftiga och actionable”, d v s gar att mobilisera nar de behovs.

Sammanfattningsvis ar nyckelaktorernas fina natverk en viktig relationell resurs, vilket
starker ReRobs “resilience” och darmed handlings- och problemlésningsformaga. Det
som ar viktigt att utveckla ytterligare tycks vara de kontrakt och de ataganden som
intressenter i Robotdalen har gjort. Om organisationer ar med ”pa papperet” i Robot-
dalen men personer inom organisationen inte har mojligheter att bidra i konkreta
arenden pa grund av interna prioriteringar forsvagas givetvis natverkens praktiska
varde. De personliga natverken ar vanligen starkare eftersom de bygger pa tidigare
uppbyggd tillit och fortroende. Det visar sig vara viktigare att man kanner varandra én
att man kanner till varandra.

7.4 De emotionellaresurserna— med- och motkrafter

Den fjarde och sista resurs-typen som paverkar graden av resilience ar emotionella
resurser. Det handlar om tillit, respekt, upplevt stéd och kamratskap. Att man litar pa
varandra, har roligt ihop, och mar vél tillsammans &r resurser som minskar skadlig
stress och hjalper till att vara handlingskraftig, préva nya végar, spontant informera
varandra och koordinera arbetet. Det finns ocksa forskning som visar att nar man har
goda personliga relationer i arbetet sa till och med 6kar antalet sakkonflikter (fler fragor
kommer upp pa bordet) men antalet personkonflikter (som vanligen skapar lasningar
och defensivitet snarare &n utveckling) tenderar att minska.

| ReRob-projektet har vi sett vi hog grad av personlig tillit, 6msesidig respekt och
arbetsgladje, vilket starker de emotionella resurserna. Konflikter har funnits, och att
man inte forstar varandra ar naturliga delar av ett komplext projekt. Man har valt att
samarbeta med personer man tror pa och eller har goda erfarenheter av. Projektdel-
tagarna har betonat prestigeloshet och nyfikenhet, vilket ocksa ar kvaliteter som starker
ett gott emotionellt klimat. Prestigeloshet ar bra for det gor det méjligt att stalla
“dumma fragor”, och att lata ndgon annan véxa och utvecklas. Vi har ofta motts av
skratt och humor, vilket ocksa starker det emotionella klimatet. Vi har ocksa fatt manga
exempel pa i intervjuerna att man har tillit till andra, t ex till Robotdalen, till
forskarkontakter och till andra partners.

Bland de emotionella resurserna vill vi ocksa rakna in den gemensamma visionen och
delade varderingar i manga avseenden, dven om detta ocksa sorterades in under struk-
turella resurser ovan. Det skapar en god grund for att agera gemensamt.

For att soka nagra varningsflaggor inom de emotionella resurserna har projektdeltagarna
nagra ganger upplevt att dverenskommelser varit oklara, att man inte sagt ifran i tid och
att man inte fatt information om problem under uppsegling. Nagra ganger under fas |
har detta lett till dmsesidig misstanksamhet eller att man ifragasatt motiven eller
drivkrafterna hos andra. Var bedémning var att man i dessa lagen (kanske pa grund av
den goda lagandan) haft svart att ge kritik eller att ifragasatta varandras kompetens. Ett
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positivt klimat bygger givetvis inte pa att man bara ar valvillig eller ”snall” utan innebéar
forstas ocksa arlighet och rak kommunikation. Att ytterligare ka formagan till 6ppna
ifrdgasattanden har varit viktigt for att starka det emotionella klimatet ytterligare. Detta
hade ocksa att gora med den oklarhet i roller och ledningsformer som vi tog upp under
strukturella resurser ovan. Det &r dock naturligt att rollerna i ett team maste utvecklas
under projektets gang, det ar omojligt att det skulle finnas pa plats redan fran borjan.

Sammanfattningsvis vad galler de emotionella resurserna ser vi att en stor tillgang ar
den goda teamandan, tilliten och respekten for varandra, samt éppenhet, engagemang
och bra personligt stod. Det man kan starka ytterligare for att bygga upp den emotio-
nella resursen &nnu mer ar mahanda formagan att diskutera personliga motiv, intressen,
farh&gor och sjalvrannsakan”, inklusive att ge och ta kritik. Oppenheten om vilka
personer som kan och bor ta olika roller har 6kat under projekttidens géang, vilket ocksa
ar bra for den emotionella tilliten.
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8 Slutsatser infor framtiden

8.1 Vad kan innovationsledare gora?

Lardomarna fran det studerade projektet ReRob visar saledes att for att leda ett komp-
licerat innovationsprojekt pa ett tidigt stadium handlar det om att skapa energifylIt
arbete i en "multiple helix”-milj6. Timing och olika sérintressen innebér att man stan-
digt behover finna skraddarsydda win-win-situationer for att kunna mobilisera goda
krafter for projektet. Man behover ocksa vara mycket medveten om behovet av att
pussla samman olika kunskapsslag, som bygger pa olika grundantaganden och
specialistkunskaper. Att fa olika kunskaper att tala med varandra ar en nyckel till
utveckling.

Vi ser ocksa att komplexiteten i detta projekt blir stor redan i ett tidigt skede, eftersom
projekt ReRob integrerar manga olika aspekter, teknik och medicin, 1T och fysiologi,
teknik och marknad, manniskan och maskinen. Komplexitet 6kar ocksa ju mer radikal
en innovation ar — d v s om den inte bara utgor en variant pa ett existerande problem
utan skapar en helt ny marknad eller férandrar forutsattningarna for existerande aktorer i
samhéllet, och detta foreligger i hog grad inom ReRob?’.

I den organisationspsykologiska forskningen om “resilience” har forskare, som framgatt
ovan, lyft fram att formagan att "komma igen” och tackla standiga utmaningar &r
beroende av att man upplever att det finns tillgang till resurser. Ovan har diskuterats de
fyra slagen av resurser, strukturella, kompetensmassiga, relationella och emotionella
resurser. Som framgar tangerar de olika resurserna varandra, men kan anda vara
vardefulla att sérskilja eftersom det ger méjligheter att identifiera resursslag som ar
sérskilt starka, respektive behdver stérkas ytterligare. F6r den som leder innovations-
projekt av hog komplexitet kan det alltsa vara vardefullt att géra en “resilience”-analys,
pa liknande satt som vi gjort ovan. Den kan hjalpa till att se om nagot eller nagra
resursslag saknas, och hur de kan starkas.

Vi ser, som framgatt i analysen att formagan till resilience inom ReRob &r god, dven om
nagra aspekter inom varje resursslag kan starkas ytterligare. Detta kan ocksa bidra till
att forklara att man trots allt kommit vidare i den svara, intressanta och komplexa
uppgift som det har visat sig vara att skapa robotiserad rehabiliteringsteknik.

For projektteamet i ReRob handlar det om att ta vara pa och starka de resurser man
redan har — det goda emotionella klimatet, de fina natverken, den djupa och breda
kompetensen och den marknadsmassigt hogintressanta gemensamma visionen och den
tydliga uppgiften. Dessa "resurser” skapar basen for att tackla fortsatta utmaningarna.

2" Rickne, 2000, Normann, 2004
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For att starka nagra av resursslagen ytterligare har vi sarskilt ovan diskuterat ett behov
att fortsatta fortydliga roller och malsattningar, projektledarrollen och projektstrukturen.
Det &r ocksa viktigt att ytterligare framja tvardisciplinara dialoger, som hjélper teamet
att bade ifragasatta och utmana egna och varandras varderingar och utgangspunkter.

Det ar ocksa viktigt att fortsatta arbeta med natverken och soka sékra att man ar séker pa
att det finns "kraft bakom orden” d v s att samarbetspartners som &r intresserade ”i
princip” av att medverka i projektet ocksa har strukturella, tids- och resursmassiga
forutsattningar att gora detta. Man behdver fortsétta arbeta aktivt med t ex Robotdalen,
sd att natverken utvecklas i den takt som nya utmaningar uppstar. | nasta skede, fas II,
kommer marknadsintrdde och fortsatt affarsutveckling av allt att doma att bli hogak-
tuellt, och da kommer nya kompetensfalt och ytterligare natverk att behévas. Fas Il i
projektets utveckling kommer att bli hogintressant, och ocksa ekonomiskt viktigt for
regionen.

8.2 Hur kan policy-aktdrer och finansiarer framja
"resilience”?

Vi vill ocksa avslutningsvis diskutera hur externa parter som vill framja innovations-
arbete av detta slag, t ex VINNOVA, kan tanka ndr det galler att skapa goda forutséatt-
ningar for "resilience”.

Till att bérja med kan vi se att det ar narmast omaojligt for lokala projektledare att ta
kontroll Gver ett helt innovationsprojekt, eller att fa allt att passa in i en linjar projekt-
modell. Det som istallet behdvs dr formagan att ta tag i utmaning efter utmaning, och
inte ge upp. Man behéver “resilience”, en formaga att komma igen. Man behover i ett
projektteam darfor framst en kansla av att tillgangliga resurser (och da syftar vi inte bara
pa ekonomiska medel utan ocksa de kompetensmassiga, relationella emotionella och
strukturella resurserna, se ovan) gott och val racker for att mota kraven.

Policyaktorer/finansiarer bidrar till att forma monstren. For policyaktorer eller inno-
vationsstddjande organisationer ar det ocksa en viktig poang att dven de sjalva (t ex
VINNOVA) ér en del av systemet. VINNOVAs agerande bidrar i hog grad till vad som
upplevs mojligt, vad man maste beakta i innovationsmiljoerna och hur det &r politiskt
korrekt att agera, pa liknande satt som foretagsledningens agerande vanligen ar en viktig
forebild i en foretagskoncern.

VINNOVA bade formar systemet (t ex genom att anvanda teoretiska begrepp som
Triple Helix) och satter monster som far aterverkningar i hela systemet (t ex genom sina
framgangs- och utvarderingskriterier eller genom att anvanda “tavling” som utlysnings-
form). I de fall d&@ VINNOVA arbetar med fortroende och nara dialog, sprider sig ocksa
det ut i systemet. I de fall dd man arbetar med kontroll och distanserade utvarderingar
blir det viktigt, hela vagen ut pa grasrotsniva, att ta fram de dnskade nyckeltalen eller
beskrivningarna enligt principen "katten pa rattan, rattan pa repet...”. Om VINNOVA
skulle tanka framst linjart (som manga anser sker for mycket inom EU:s forsknings-
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program) t ex att alla projekt behover vara noga forplanerade och sedan genomforas
steg for steg, och varje avvikelse ar ett misslyckande - da avspeglas det hela vagen. Det
kan bli allt svarare ju langre tiden gar for en projektledare att “knéla in” den komplexa
verkligheten i den rationella modellen. Sannolika resultat ar da effektforluster och
undvikande av de verkliga problemen, vilket ar ett tecken pa minskad resilience”.

Policyaktdrer som vill stédja ett innovationssystem gor darfor klokt i att skapa ett
utvecklat sammanhang, i vilket "resilience” kan uppsta. Fragor som policyaktorer
(exempelvis VINNOVA) kan stalla sig ar, med utgangspunkt i de fyra resursslagen
ovan ar:

1 Hur kan man utveckla de strukturella resurserna, ekonomiskt och organisatoriskt?
Exempel kan vara att reservera medel for ovantade utmaningar, och for att tdcka upp
for the valley of death”. Kan man samverka med andra finansiarer for att minska
byrakrati kring bidragssokande? Eller kan man tydliggéra mandat och samverkans-
former som hjélper projektledningen att fa tillgang till resurser ur de organisationer
som &r inblandade i en innovationssatsning?

2 Kan man arbeta annu mer aktivt for att vidga de kompetensmassiga resurserna?
Exempel kan vara att fortsétta arbeta for att underlatta erfarenhetsutbyte pa tvaren
mellan entreprendrer och projektledare. Kan man ytterligare knyta an annu béttre till
internationell forskning? Gar det att etablera en kompetenspool med expertis inom
entreprendrskap, finansiering, marknadsforing, affarsutveckling etc. — till exempel
ett slags help-desk for projektledare av innovationsprojekt? Kan man ytterligare
utveckla foljeforskarrollen, och fordjupa foljeforskares mojligheter att bidra med
andra kontakter och processer?

3 Hur kan man utvidga och aktivera de relationella resurserna? Kan man skapa nya
samarbetsformer mellan VINNOVA, VINNVAXT-vinnare, foretagarforound,
universitet etc, som gor att fler aktorer kénner att de ar aktiva partners i relations-
basen, och inte bara vantar pa att bli uppbjudna pa sina egna villkor? Kan man
fortydliga ansvaret for involverade aktorer att ocksa stélla tid till forfogande vid
behov?

4 Hur kan man (och detta ar en av knackfragorna for att skapa “resilience™) arbeta for
att 6ka de emotionella resurserna? Kan man ytterligare utveckla sattet som
VINNOVA arbetar pa for att 6ka graden av fortroende mellan nivaerna, och minska
politiskt agerande och "mdrkande”? Kan man stérka tillit och fortroende och
positiva uppfattningar om varandras goda uppsat? Gar det att komplettera den tuffa
konkurrensmentaliteten (som inte gynnar generés kunskapsdelning dven om den ma
gynna kampanda) med mer genuina relationer?

Nar vi staller ovanstaende fragor, ar vi inte entydigt saker pa i vilken riktning svaren
finns, och vi vet att det ocksa finns en dialog kring detta. En mojlig slutsats ar forvisso
att policyaktorer inte skall 1agga sig i alls, utan ha en roll som distansierad finansiar,
som nojer sig med regelbunden utvardering (jfr passiva dgare i naringslivet). Det kan a
andra sidan vara sa att policyaktorer bor vara en mycket mer aktiv partner (jamfor
begreppet aktiv &gare i naringslivet). Ett ytterligare alternativ ar att arbeta vidare med
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organisatoriska mellanformer av typen rad, institut eller styrgrupper, som kan utvecklas
eller aktiveras ytterligare.

Oavsett val av strategi ar det viktigt att ha stor respekt for den verklighet som
innovationsledare lever i, sarskilt med tanke pa att de innovationer som manga
VINNVAXT-vinnare arbetar med har mycket stor potential for framtiden och for
Sverige. Det kommer aldrig att finnas en perfekt 16sning, men fler goda krafter behdver
mobiliseras.

Fysikern och kaosforskaren Kauffman har, apropa att leda komplexa system i en
ofdrutsagbar vérld, uttryckt det ganska vackert: ”We need wisdom, not control”.
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9 En reflektion om interaktiv foljeforskning
som metod

Efter att under mer an fyra ars tid foljt ReRob vill vi avsluta var rapport med nagra ref-
lektioner dver hur vi har tdnkt och vad vi har lart kring foljeforskning som metod. Ett
viktigt val skedde i borjan av var studie. Vi ville folja ett innovationsprojekt och for-
andringsforlopp i realtid och under gang, till skillnad fran studier som forsoker rekon-
struera handelser efter det att de har intraffat. Detta innebar att vi, som framgatt, valde
att anvéanda oss av en metod, dar vi regelbundet métt och intervjuat deltagarna under
projektets gang, och aven regelbundet aterfort till nyckelaktorerna vara iakttagelser och
analyser. Vi har sjélva anvant begreppet foljeforskning, men andra mer rattvisande
begrepp dr interaktiv forskning eller “collaborative research”. Foljeforskning har i vissa
sammanhang kommit att forknippas med kontinuerlig utvéardering, och det ar inte den
roll vi tagit, utan mer av dokumenterande historieberattare, som ocksa har till uppgift att
spegla, coacha och stalla relevanta fragor.

Som vi ser det finns det stora fordelar med denna typ av foljeforskning, som &r svara att
skapa med andra metoder (4ven om andra metoder givetvis har andra fordelar!). Men
som med alla metoder sa finns naturligtvis aven utmaningar och svarigheter. Vi skall
nedan diskutera nagra viktiga fordelar och utmaningar, med grund i vara egna reflek-
tioner fran denna studie®®.

Foljeforskningens styrkor

Det fortroende som etablerats dver tid gor att vi upplever en 6ppenhet fran personerna
som varit inblandade i ReRob, och vi ser att vi ocksa darmed fatt hogre kvalitet pa data.
Detta fortroende véaxer fram gradvis i foljeforskning, och finns inte sjalvklart fran
borjan. Att ge studien tid ar darfor viktigt, korta insatser ar inte att rekommendera for
foljeforskning.

Genom att f6lja forloppet éver tid far man som forskare en djupare forstaelse éver vad
som hénder i olika skeden. Vi har kunnat bygga en langre kedja av 6gonblicksbilder,
och skapa en tydlig rod trad i handelseférloppet. Eller, som en av intervjupersonerna
uttryckte det ”ni har mojlighet att skriva en bok nar vi ar klara”, och sa ar det verkligen -
vi har data fran forsta dagen. | efterhand &r det ofta intressant och tankvart fér bade
forskarna och projektdeltagarna att paminna sig vilka lagen man befunnit sig i, och se
hur man tankte fran borjan.

Kopplat till den réda traden &ar ocksa en forstaelse for de “mellanrum’ som uppstar i ett
projekt. Vi kan se att forloppet dven kdnnetecknats av faser av stiltje eller avvaktan, t ex

%8 Fér en djupare diskussion av foljeforskning, se t ex Svensson, Brulin, Ellstrém och Widegren (red)
2002
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da nagon problemstallning behovt finna sin 16sning, eller da nyckelaktérerna helt enkelt
var tvungna att prioritera sin ordinarie verksamhet. Denna kombinerade forstaelse av
mellanrum och historik har gjort, att &ven om vi inte varit med i projektet dagligen, sa
har vi snabbt kunnat plocka upp traden och forsta utmaningarna som ReRob stod infor
vid en specifik tidpunkt. Det &r till och med en fordel att inte vara narvarande hela tiden,
eftersom vi som forskare kunnat bidra med ett bakgrundstankande, som vi skulle tappat
om vi varit “ombord pa samma framrusande tag”.

Vi hade dven majlighet att ge feedback i realtid under intervjuerna genom att aterkoppla
till vad som tidigare sagts och intréaffat, och vi hoppas och tror att detta ocksa varit till
nytta for projektdeltagarnas fortsatta arbete. Vi hade ocksa speciella dataaterforings-
sessioner dar vi gav tillbaka vara iakttagelser, och fick ytterligare fakta och reflektioner
i retur. Vi kande vid dessa tillfallen ocksa att var forskning paverkades i realtid och
robustheten i var analys 6kade ytterligare. Kopplingen mellan teori och praktik blir nog
aldrig mer relevant an vid just dessa dataaterforingssessioner.

Vi har kunnat l1agga pussel med de bilder som olika personer har av samma projekt,
genom att vi traffat de olika aktGrerna. Man kan ofta darfor se hur olika kompetens,
olika roller, olika antaganden och utgangspunkter kompletterar varandra — eller skapar
krockar och utmaningar. Vi far ocksa darigenom ocksa holistiska™ data. Vi maste dven
amnesmassigt bygga upp en helhetsforstaelse och satta oss in i sval marknadsfragor
som teknikfragor och fysiologiska fragor. Samarbetsformer och ledarskap ar andra
aspekter som samspelar med teknikfragorna.

En annan stor fordel ar hur roligt det varit att folja ReRob. Vi har upplevt bade inlevelse
och igenkanning nar vi traffade personerna i ReRob, néstan som att traffa gamla véanner.
Gladje skall inte underskattas som drivkraft i arbete, det visar bade forskning och de
flesta ménniskors personliga erfarenheter.

Vi hade i studien glédjen att finna teoretiska ramverk som kunde skapa extra vérde,
genom att vi anvande (i det har fallet) komplexitetsteori och teorin om resilience”. Var
iakttagelse &r att det inte & en motsattning mellan att arbeta med bade teoretiska och
djupt empiriska utgangspunkter, utan snarare tvartom. Vara teoretiska analyser har
tagits emot med intresse av de praktiskt verksamma, liksom deras djupa kunnande i sina
falt har inspirerat oss teoretiskt. Det finns en delvis éverdriven myt att det ar ett stort
avstand mellan akademi och praktik. Det ar samma kunskapsintresse som férenar, och
samma behov av bade spjutspetstankande och praktisk relevans. Men vi behover vara
medvetna om att vi arbetar med olika utgangspunkter och formkrav, och att vi pratar
(delvis) olika sprak.

Darfor staller foljeforskning krav — fran bada hall - pa bra kommunikation. Att kommu-
nicera mellan olika positioner och perspektiv &r nyttigt i sig. De som i projektet hade
stort kunnande i teknik och fysiologi, larde sig sikert forsta vad vi tyckt varit svart, och
har ofta fatt ha talamod med var okunskap. Och nar de forklarar sa blir deras tanke
ibland tydligare for dem sjélva, liksom nér vi staller fragor som de inte tankt pa att stélla
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sig sjalva. Som forskare lar vi oss under gang, vad i vara forskningsomraden som ar
intressanta bidrag for projektdeltagarna, och vad som é&r att sla in 6ppna dorrar. Vi
tranas ocksa i var kommunikation.

Nagra viktiga utmaningar med féljeforskning

En stor utmaning i foljeforskning ar balansgangen mellan 6msesidigt fortroende och
distans. Tilliten i samarbetet staller hdga krav pa forskarna, till exempel i form av att
respektera anonymitet, att inte lamna ut sadant som ségs i fortroende, att inte "fara med
skvaller” internt, och givetvis att inte lamna ut affarshemligheter. Det ar viktigt att tanka
pa att forskningen skall stodja och utveckla processen, dven om det givetvis ocksa &r
vart ansvar att ge konstruktiv kritik.

Forskningsetik blir darfor om mojligt &nnu viktigare i foljeforskningsansatser. Det
traditionella idealet att forskare skall vara helt oberoende och distanserade ar inte helt
forenligt med behovet av att lara kanna personer och fa inblick i en komplicerad
process. Utan engagemang och “gott uppsat” ar det darfor svart att vara en bra
foljeforskare. Gott larande kraver ocksa inlevelse, liksom respekt for inblandade
personer forutsatter omtanke. Men det ar samtidigt ocksa viktigt med integritet,
distanseringsformaga och en formaga att se fenomenet man studerar fran olika
perspektiv, bade for att berika forskningen, och for att ge ett bidrag till praktiken. Att
arbeta med denna balans &r en viktig aspekt av féljeforskning, och inte alltid enkelt.

Naturligtvis finns det daven rena baksidor med att bedriva foljeforskning. Den kanske
mest uppenbara baksidan med féljeforskning ar tidsatgangen. Att arbeta med ett projekt
i fyra ar ar en lang tid och om man dartill lagger att publiceringar fran projektet kommer
flera manader efter att projektet har avslutats sa inser man snabbt att foljeforskning inte
ar den snabbaste vagen for en akademisk karriar som bel6nar snabba publiceringar. Vi
behover ocksa ofta arbeta med dubbla rapportsystem, bade praktikorienterade och
akademiska publikationer.

En annan intressant balansgang ar att vi genom féljeforskningen, som namnts ovan, har
fatt mycket holistiska data, vilket ar oerhort larorikt och intressant, men en utmaning att
analysera ur ett akademiskt (artikel-) perspektiv. For att ta en kroppslig liknelse; stora
delar av den akademiska forskningen bel6nas ofta pa "cellniva”, men inte pa nivan
kropp och sjal”, da det i det senare fallet ar svart att hitta orsaks- och verkansamband.
Detta ar en utmaning som foljeforskningen har att hantera. Det &r dock positivt att allt
fler réster inom det akademiska systemet hojs for att ett mer holistiskt synsétt behdver
anvéndas, dar man tar hansyn till ssmmanhang, dynamiska skeden och samspel mellan
olika processer. Longitudinella data borjar bli en bristvara i dagens forskning, och
darmed forlorar akademin den forstaelse som kommer av att se saker utvecklas dver tid.

Koordinationsproblem &r en annan aspekt av féljeforskning. Det ar en utmaning att
boka intervjuer och vara tidseffektiv med personerna i projektet, bade for deras skull
och for forskarnas. Interaktiv foljeforskning skapar ett strre behov av koordinerings-
arbete &n mer avgransade studier. Nar vi arbetat i andra storre interaktiva projekt, har
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ibland koordineringstiden uppgatt till 25-30 %, i alla fall under vissa faser. Det &r
darmed svart att férena med att t ex ocksa vara kursansvarig pa ett larosate. Da blir den
administrativa sidan av yrket alltfor uppslukande.

Sammanfattning om féljeforskning

Som framgatt ovan staller interaktiv forskning eller féljeforskning nya krav pa bade
forskare och praktiker som deltar i arbetet. Den form vi arbetat med har inneburit att vi
samlat data genom aterkommande intervjuer med nyckelpersonerna, deltagande
observation och intervjuer "ad hoc” med externa aktorer som varit inblandade i
processen, t ex prototypforetag och affarspartners. Vi har aterfort data i form av
praktikerorienterade rapporter, aterforingsseminarier, samt feed-back vid traffar och
intervjutillfallen. Avrapportering vetenskapligt har skett i form av internationell

artikelpublicering.

| nedanstaende tabell sasmmanfattas de styrkor respektive svarigheter/nackdelar vi
uppfattar med denna typ av foljeforskning. Foljeforskning av detta slag &r samman-
fattningsvis enormt kul, stimulerande och givande. Var reflektion ar att fordelarna
dvervager svarigheterna, och vi skulle géra pa samma sétt igen om vi fick gora om det
igen. Vi kanner en gléadje i att forskningen blir mer relevant och samhallsférankrad.
Detta ar en av vdgarna att bygga vidare pa den sa valbehévliga bron mellan teori och

praktik.

Tabell 3 Styrkor och utmaningar med interaktiv féljeforskning, sett ur forskarnas perspektiv

Styrkor och férdelar med interaktiv
foljeforskning

Véaxande fortroende mellan forskare och
innovatdrer ger hég datakvalitet.

Att folja projekt dver tid ger kunskaper om olika
skeden och faser i projektet. Handelser kan tolkas
mot bakgrund av tidigare skeenden.

Forstaelse for "mellanrum” i projektet, inklusive
faser av stiltje och integration.

Samhaéllsnytta — forskningen kan bidra genom att
ge feedback vid aterforingstraffar och intervjuer.

Fragor vi staller fungerar ibland som reflektionsbas
och spegling, stdder processen.

Holistiska data kan fangas — bade vad galler
affaren, tekniken, personer, finansiering och
externa relationer.

Forstaelse for olika aktorers perspektiv — som bidrar
till projektet fran olika hall.

Teori som vi anvander i analysen berikar ocksa
praktikernas forstaelse.

Roligt och intressant sétt att arbeta med forskning.

Utmaningar och nackdelar med interaktiv
foljeforskning.

Viktig balansgang mellan fértroende och distans —
att anvanda utanforskapet som en tillgang.

Viktigt att inte missbruka fortroende, t ex fara med
skvaller eller lAmna ut information som kan skada
processen man studerar.

Kraven pa forskningsetik hoga, att vara medveten
om sin roll och att stamma av forvantningar.

Longitudinella studier tar tid. LA&mpar sig ej for
snabba akademiska publiceringskrav.

Dubbla rapporteringar — praktikervéanlig rapport och
akademiskt forfattande.

Bred och holistisk forstaelse ar en utmaning
gentemot akademisk tradition som prioriterar smala,
val avgransade teoretiska bidrag.

Viktigt att vilja projektets bésta — och "forska med,
ej forska pa”. Medlarande attityd fungerar béttre an
expertattityd som forskare.

Interaktiv foljeforskning kréver relativt mycket
koordineringstid och métestid.
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