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Innovationsledning och kreativitet i svenska foretag

Forord

Forord

De flesta svenska foretag star infér betydande utmaningar
vad giller innovation. De produkter, tjinster och affirer
som skapar dagens intikter maste kontinuerligt ersittas av
nya och forbittrade erbjudanden till kunder. Det f6rsprang
som manga svenska féretag haft i termer av kvalificerad
arbetskraft och en vil fungerande infrastruktur ir pa vig
att forsvinna i takt med att andra nationer vixer fram

inte bara som effektiva varuproducenter utan ocksi som
nya kunskapscentra till foljd av radikalt 6kade satsningar
pa utbildning och forskning. Det dr inte bara i termer

av produktivitet som innovationsverksamheten i svenska
foretag behover forindras, utan i hog grad giller detta

dven innovationsverksamhetens inriktning. Genom att
bredda synen pa innovation frin ett fokus pa teknikbaserad
produkt- och processinnovation till att &ven inrymma nya
tjdnster, affirsmodeller och design kan foretagens affirer vixa
betydligt den ckade konkurrensen till trots.

I denna bok presenteras resultat fran tio forskningspro-
jekt inom VINNOVAs satsning, LEKA — ledarskap, krea-
tivitet och arbetsorganisation. De bidrag som presenteras
spanner 6ver en rad olika forskningsomraden och ger pd sa
sitt en vid och méngfacetterad beskrivning och analys av
centrala problem vid ledningen av innovation och kreativitet.
Forskarnas nira samarbete med féretag dterspeglas i nigra av
bidragens pitagliga fokus pd relevans och praktiska implika-
tioner av de forskningresultat som frambringats. Dirigenom
utgor boken ocksa en bra utgingspunkt for att forsta hur
ndringslivet ser pd innovationsférméga och vilka 6vergri-
pande utmaningar foretagen star infor.

Vad som inte alltid lyfts fram i litteraturen om innova-
tion dr den genomgripande férindringen av organisation
och ledarskap som ett 6kat beroende av kunskap, kreativitet
och férindringsvilja medfér. Merparten av litteraturen om
innovationsledning baseras fortfarande pé vildigt traditio-
nella grunder om hur féretag organiseras, mits och styrs.
Aven om medarbetarnas kunskap och kreativitet i de flesta
branscher blivit den viktigaste strategiska resursen si ir det
sillsynt att man drar mer lingtgiende implikationer av detta.
Om var avsikt dr att avsevirt hoja foretagens innovationsfor-
maga dr det nodvindigt att beakta det 6kade beroendet av
medarbetarnas kreativa f6rméga och ifrégasitta traditionella
sitt att leda och organisera innovationsarbete. Detta medfor
att ledningens roll férskjuts frin att sitta upp specifika mil,
ge tydliga direktiv och félja upp via noggrann mitning av
prestationer till att peka ut dvergripande riktningar, skapa
organisatoriska forutsittningar for mer experimenterande
och kunskapsbyggande, samt att skapa motivation genom
att erbjuda utmaningar och mer stimulerande arbetsupp-
gifter. Inuti féretag kompliceras emellertid det hir av att det
ocksa finns en 16pande verksamhet som kriver 6kad resurs-

effektivitet f6r att forbli konkurrenskraftig. En viktig uppgift
for ledningen dr siledes att hantera de motsittningar och
spanningar som uppstir mellan den allt mer uppskruvade
takten och resurssnilheten i den l6pande verksamheten och
de behov som finns for att skapa och utnyttja foretags inno-
vativa f6rméga. Detta innebir att féretagen maste balansera
motstridiga krav, och i fall revidera existerande arbetssitt och
gd bortom tidigare upplevda begrinsningar.

Att 6ka svenska foretags innovationskraft dr en viktig
del av VINNOVAs 6vergripande uppdrag. Detta uppdrag
omfattar savil st6d till forskning och innovation som att
bidra till att de genererade resultaten kommer till reell nytta
i féretag och samhillet i stort. Det dr ddrfor var forhopp-
ning att denna bok kan bidra till en effektiv spridning av
de kunskaper som vuxit fram inom VINNOVAs satsning
LEKA - ledarskap, kreativitet och arbetsorganisation och pa
det sitt utgora en byggsten i skapandet av ett mer innovativt
svenskt naringsliv. Att bidra till att svenska foretag 6kar sin
innovationsférméga ir ocksé en central komponent i IMITs
arbete. Genom att identifiera nya innovationsutmaningar,
bedriva grins6verskridande och féretagsnira forskning, samt
genomfora en rad spridningsaktiviteter tar IMIT en aktiv
roll i detta utvecklingsarbete. Avslutningsvis vill vi frin
VINNOVA och IMIT tacka alla som pé olika sitt bidragit
till att forverkliga den hir boken, i synnerhet vill vi rikta ett
varmt tack till alla involverade pa de medverkande foretagen
och alla bidragande forskare.

Lars Wiirngird Mats Magnusson
Avdelningschef Forestindare
VINNOVA Stiftelsen IMIT
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Den hir boken handlar primirt om innovation men dven om
kreativitetsutveckling. Innovationer och innovation ir “hett”
hos sivil foretag som i samhillsdebatten. I den hir boken
sitter vi fokus pd innovationer och innovation ur fyra olika
perspektiv: (1) som en del av foretags och organisationers
Gvergripande strategi, (2) som nira kopplade till kreativitet,
men dven kring (3) hur ledarskap av innovation och inno-
vativ verksamhet ut6vas, samt (4) innovationer i tjanster
och processer, dvs. bortom fysiska produkter. Vi ser boken
som en inspirationskilla f6r 6kad kreativitet och innovation,
bland savil chefer, ledare, som medarbetare som ir intresse-
rade av innovation, och som kanske t.o.m. paverkas av inno-
vation i sitt dagliga arbete. Boken sitter fokus pa innovation
och studerar det ur ett flertal olika vinklingar. Det gor vi for
att visa att svenska foretag och organisationer gér mycket
bra redan idag. Samtidigt ser vi en klar potential i att stin-
digt ta inspiration ifrin och lira av andra, och av varandra.
For innovation handlar till syvende och sist om att stindigt
utvecklas. Att vara stindigt innovativ och arbeta f6r fornyelse
i bade produkter, tjdnster, processer, och organisation.

Vi har skrivit den hir boken for alla som berors, direkt
eller indirekt, av innovation. Vi som har skrivit boken brin-
ner alla for hur innovation skapas, organiseras och leds och
darfor tror vi dven att personer pé alla olika nivaer i ett fore-
tag eller i en organisation kan finna intresse i att lisa boken.
Eller sa viljer Du de delar som berér just Dig mest.

Bakom boken stir innovationsforskare frin Luled i norr
till Lund i s6der, Géteborg i vister, och Stockholm i dster.

Vi delar gemensamt att vi ar 2007 fick anslag for att bedriva
forskning inom ramen f6r VINNOVAs satsning pa Ledar-
skap, kreativitet och arbetsorganisation. Totalt fick 10 olika
forskargrupper pengar for att studera olika former av innova-
tionsverksamheter. Alla forskargrupperna delar ett passionerat
intresse for innovationer och den innovationsverksamhet som
bedrivs ute i svenska foretag och organisationer. Forskningen
som vi alla bedriver har en nira koppling till de problem och
utmaningar som medarbetare, ledare, och chefer méter i sin
vardag. Det ér dirfor den hir boken ir si viktigt, for bortom
akademiska artiklar finns de personer som vi har mott i vira
forskningsprojekt. Personer som har inspirerat oss till att
skriva den hir boken. Boken ir till er alla!

Forutom att bedriva forskning dr minga av oss dven
engagerade som lirare, seminarieledare, samt foredrags-
hallare och sprider pé sa sitt var kunskap till aktorer langt
utanfér de universitet och hogskolor dir vi jobbar. En stor
del av oss deltar dven i den offentliga debatten.

For att torsta hur innovation paverkar oss idag och vilka
krav det stiller pd enskilda foretag och organisationer, men
dven pa svenskt niringsliv i stort, kommer vi att bérja med
att beskriva omvirldstrender, betydelsen av innovation, samt
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olika sitt att se pa innovation. Direfter fokuserar vi det
behov av innovation som idag finns i Sverige och kommer
in pa drivkrafter och centrala utmaningarna for att skapa
innovation. Nir vi har dragit de stora penseldragen kommer
vi att flytta fokus till ndgot mer specifikt, och vi lyfter dd
fram de 10 olika forskningsprojekten och vilka bidrag de har
gett samt vilka 6vergripande teman som gér att urskilja. Vi
onskar dig en trevlig lisning!

OMVARLDSTRENDER OCH BETYDELSEN
AV INNOVATION

Det gar niistan inte en dag utan att vi liser om innova-
tion, hor om en innovation, eller kanske till och med ser en
innovation. Innovation diskuteras pa manga olika nivéer i
samhallet. Fran diskussioner inom EU kring hur EU kan
agera for att skapa innovationer, till initiativ inom enskilda
linder, regioner, och kommuner. Det finns dven en diskus-
sion inom privat sektor och dess aktorer om innovation och
dess betydelse for konkurrenskraft!.

En del gar sd langt att de hidvdar att innovation 4r den
enda killan till framtida konkurrenskraft. Enligt Kungliga
Ingenjorsvetenskapsakademin (IVA) sé dr innovation grun-
den for tillvixt®. Det bakomliggande argumentet enligt IVA
ar att en ekonomi kan 6ka sin tillvixt genom att antingen
6ka mingden resurser som sitts in i produktion — eller si
okas forddlingsvirdet i de resurser som redan finns, vilket
motsvarar innovation. Exempel pé innovation gér att finna
overallt i en ekonomi; inom och mellan féretag men édven i
den offentliga sektorn och i andra organisationer. Oavsett
vilken nivé och sektor som man véljer att diskutera innova-
tion pé sa finns det ett tema som dterkommer: Globalisering.

I korthet anses att globalisering innebir att en rad
snabbvixande ekonomier utmanar de mest ekonomiskt
utvecklade linderna av idag pa bred front. Jamfort med for
ett femtontal ar sedan sa dr det idag inte ett hot att tiger-
ekonomier i Asien, eller BRIC-linder, ska ta éver “vara”
affrer i I-linderna. Idag dr det ett faktum att de konkurrerar
pa samma marknader, ibland med 6verligsna konkurrens-
fordelar. Samtidigt dr det inte enbart av “ondo” att virlden
blir allt mer global, det ger dven méjlighet till nya affirer, nya
jobb, vilket i sin tur leder till virdeskapande. Med mojlig-
heter kommer emellertid dven krav. Krav pé fornyelse genom
innovation.

Ordet innovation for ldtt tankarna till nya teknologier —
allt ifrin mobiltelefoni till framtida mojligheter inom nano-
teknik. Vi vill poidngtera, och det kommer att dterkomma i
bokens olika kapitel, att innovation kan vara vildigt mycket
mer och det finns ménga olika typer av innovationer.

Ordet innovation kommer frin latinets “/nnovatus”, som
betyder att fornya eller f6rindra, och kombinerar orden “in”
och “nowvus”. Innovation betyder dirfor att gi in i det nya.
Oavsett hur vi viljer att se pa innovation sa dr det viktigt att



Innovationsledning och kreativitet i svenska foretag 11 Inledning



12

Inledning

ha en gemensam bild av vad innovation dr. For oss som skri-
ver boken sa ser vi innovation som négot som dr: nytt; ger
(ekonomiskt) virde; samt har uppnitt spridning pé en intern
eller extern marknad. En del gir si langt att de hivdar att
det skall vara en vara eller en tjinst som ger ett ekonomiskt
virde pi en marknad. I dagens samhille med en rad innova-
tioner inom exempelvis “socialt entreprendrskap” stir dock
inte ett ekonomiskt virde i fokus, utan det dr andra virden
som dr minst lika centrala. Detta medfor dven att vi behover
bredda vér syn pa innovation och forsta att det dr ndgot som
ligger bortom enbart fysiska produkter.

Beroende pi vem av virldens ledande innovationsforsk-
are som tillfrigas om hur ménga olika former av innovation
som finns, si brukar svaret hamna mellan fyra till tio olika
typer av innovationer. Den mest vanliga, och den vilken
foretag och organisationer normalt satsar mest pengar pd,
har historiskt sett varit produktinnovationer. Idag ser vi dock
en stark framvixt av andra former av innovationer. Den mest
omtalade hir och nu torde vara innovation i tjdnster. Dérut-
Gver dterfinns processinnovation, innovation i affirsmodeller,
innovation i varumarket, innovation i kundupplevelsen,
samt innovation i foretags sitt att distribuera sina varor och
tjdnster. Foretag och organisationer stir darfor infér stora
mojligheter; dven de foretag som inte har en fysisk produkt
har stora mojligheter att anvinda innovationer f6r att skapa
tillvixt.

Nir vi tinker pa innovation i Sverige finns det en rad
exempel som inspirerar frin SVT Play, som i grunden
forandrar hur vi ser pa TV, till Kunskapsskolans tankar om
att exportera ett tjanstekoncept i form av en skola. Grund-
liggande i allt innovationsarbete dr att det finns personer
och deras foretag som tinker annorlunda och bryter mot
etablerade tankesitt och ridande branschlogik, sisom
Spotify inom musikdistribution, eller Absolut Vodka nir det
giller att arbeta med sitt varumirke pé nya och innovativa
sitt. Gemensamt for organisationer och personerna bakom
foretagen dr att de utmanar etablerade marknader, strukturer
och féretag och dven skapar ett nytt sitt att tinka ddr inno-
vationen bestir i att det dr mycket mer @n bara innovation i
en produkt.

I boken diskuteras varifran och hur innovationer uppstar.
Hur gér det egentligen till nir exempelvis SCA eller Volvo
finner en ny idé som sedan, slutligen, blir till en innovation?
Boken visar att sjilva ursprungsidén till en innovation kan
vara sivil “top-down” som “bottom-up” eller en kombination
av de bada. Oavsett var i ett féretag eller en organisation som
sjdlva idén uppstér si kommer det att ber6ra och involvera
manga olika minniskor di det 4r minga som paverkas av ett
innovationsarbete.

De olika kapitlen diskuterar olika sitt att se pd och
forstd hur innovation och innovationsarbete kan och bor
ledas och organiseras. Det handlar 4 ena sidan om att pi en
strategisk nivd bestimma sig for att innovation ir en viktig
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del av ett foretags strategi och direfter kommunicera ut det
i organisationen genom konkreta handlingar. Lika viktigt ar
samtidigt att det finns ett tydligt och klart ledarskap samt en
malbild kring hur en strategi kring innovation kan realise-
ras i verksamheten. Det behover siledes finnas en “idé” om
hur idéer f6r innovation skapas (hur, nir och pé vilket sitt
ar vi kreativa?), hur prioritering mellan idéer bor ske och
hur idéer sedan implementeras i verksamheten f6r att skapa
innovation, exempelvis varor och tjinster som ér nya, ger
(ekonomiskt) virde och som sprids internt och/eller externt.
Avslutningsvis dr det dven viktigt att odla en kultur dir
innovation och idégenerering dr en naturlig del av verksam-
heten, oavsett inriktning pi foretaget eller organisationen.

BOKEN SATTER
FOKUS PA
INNOVATION OCH
STUDERAR DET UR
ETT FLERTAL OLIKA
VINKLINGAR
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DRIVKRAFTER OCH
CENTRALA UTMANINGAR

Som tidigare har diskuterats 4r en 6kad
grad av globalisering ett faktum. Detta
har lett till att féretag konkurrerar genom
att standigt erbjuda nya produkter vilka
har en okad funktionalitet, en bittre
prestanda dn sina foregingare, och som
ofta erbjuds till ett ldgre pris. For att
lyckas med detta stiller det krav pé att
foretag besitter en innovativ forméga.
Med en formiga till innovation har dven
foretag en storre chans att konkurrera
pa en global marknad, da det langsiktigt
ar svart for ménga svenska foretag att
konkurrera pa en internationell marknad
med en ligkostnadsstrategi.

Formagan att vara innovativ bortom
pris, prestanda, och funktionalitet 6kar
ocksa i betydelse. Det kan handla om
design, varumirket, miljomassiga egen-
skaper, samt formaga att erbjuda olika
former av tjinster. Anledningen stavas
att det ofta dr relativt ldtt att jimfora
framforallt varor utifrdn pris. Om det
ddremot dr ett méngfacetterat erbju-
dande som moter kunderna ér det dels
svirare att gora jaimforelser, dels skapas
mojlighet till att skapa mer unika erbju-
danden och lingsiktiga relationer.

Nir det giller foretags innova-
tionsverksamhet har foretag under de
senaste decennierna paverkats av tvi
motstridiga trender. For det forsta har
det blivit en okad press pd snabbhet och
kortare ledtider. “Time to market” 4r
numer honnérsordet vilket innebir att
ledtid frén idé till marknad blir ett viktigt
konkurrensmedel. For att lyckas standar-
diserar och formaliserar allt fler féretag
sin innovationsverksamhet genom att
infora strukturerade produktutvecklings-
modeller i kombination med 6kad beto-
ning pé parallella utvecklingsaktiviteter.

For det andra blir varor och tjans-
ter alltmer komplexa — vilket i sin tur
innebir att utvecklingsprojekt blir allt
storre. Samverkan ska i hogre grad ske
inom och mellan féretag, dir allt fler
specialister skall samordnas 6ver olika
discipliner och 6ver organisatoriska
grinser. Idag diskuteras begreppet
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“6ppen och distribuerad innovation” allt
mer, vilket innebdr att allt fler foretag
skapar innovationer genom partnerskap
sasom allianser, eller genom licensiering,
eller genom att képa upp kunskap och
teknologier som dr utvecklade av aktorer
utanfor det egna foretagets grins. Detta
i sin tur leder till att komplexiteten 6kar
i ett féretags innovationsverksamhet, nu
ar det inte enbart interna aktorer som
skall hanteras, utan 4ven externt invol-
verade aktérer och kompetenser utanfor
foretaget. Aven denna trend bidrar till
vikten av 6kad forstaelse och kunskap
om hur kreativitets- och innovationsar-
bete bedrivs av svenska foretag idag.

Dessa bida krav resulterar i att
foretag behover bli allt bittre pa att bli
mer effektiva nir det giller forskning
och utveckling; frin hur projekt leds
och organiseras, till hur idéer gene-
reras och implementeras, till hur en
projektportfslj hanteras, men dven till
hur aktiviteter kan komprimeras i syfte
att hoja produktiviteten nir det giller
férmagan att ta fram nya innovationer.

Samtidigt h6jer ménga forskare ett
varningens finger for huruvida en 6kad
strukturering, komplexitet, och tidspress
kan férsimra innovationsférmagan pi
lang sikt. Ar det en risk att kreativa
inslag och formiga till nyskapande
rationaliseras bort till formén for tids-
vinster och kostnadsbesparingar? Eller
dr det sa att det de facto gar att kombi-
nera ett resurseffektivt innovationsar-
bete med kreativitet dér utrymme for
flexibilitet och experimenterande finns
vilket i sin tur gynnar ett langsiktigt
innovativt tinkande?

Att hantera krav pa snabbhet (time
to market) och 6kad grad av komplexi-
tet i en verksamhet 4r en utmaning,.
Krav pd snabbhet gor att tiden for att
generera idéer ("the fuzzy front end
of innovation”) minskar och &ven ges
mindre uppmirksamhet. Detta sker
paradoxalt nog samtidigt som all inno-
vationsverksamhet ir helt beroende av
just idéer. En central friga och utma-
ning ir siledes om och hur innova-
tionsarbetet i de tidiga faserna kan och
bér organiseras?

Kraven pa snabbhet gor ocksa att
ménga foretag har fokus pa sina etable-
rade kunder och deras behov. Detta
innebir i férlingningen att minga
foretag idag inte tar sig an satsningar
som bryter mot etablerade ménster
("disruptive innovation”) i syfte att
skapa mer radikala innovationer vilka
i férlingningen kan ge nya och annor-
lunda affirer. En central fraga i detta
sammanhang dr om och pé vilket sitt
foretag kan och bor organisera sig for
att skapa mer radikala innovationer.

Oavsett vilken av dessa tvi centrala
utmaningar som fokuseras si delar
de en gemensam utgangspunkt: de dr
bida beroende av engagemang, ledar-
skap, kreativitet, samt ett sitt att orga-
niseras pi som tilliter samarbete. Ar
2007 skapade VINNOVA en utlysning
med namnet “LEKA — Ledarskap,
kreativitet och arbetsorganisation™, en
utlysning som riktade sig till aktorer
vid universitet, hogskolor och forsk-
ningsinstitut. Det bakomliggande
syftet var att sitta ljus pa dessa tva
centrala utmaningarna.

For att svara pa syftet adresserades
frigor kring ledning och organisering
av produktutveckling, men dven hur
forutsittningar for kreativitet och
innovation kan skapas i industriella
verksamheter. Exempel pé fragor var:
Hur skapas engagemang? Hos vem och
varfér? Hur kan ledarskap i en inno-
vativ verksamhet se ut? Hur skapas
kreativitet hos foretag med tydliga krav
pa snabbhet? Hur organiseras inno-
vationsarbete och vilka dr de bakom-
liggande milen som skall uppnis?

Viktigt att podngtera dr att det
inte enbart 4r ett fokus pé foretag som
sidant, utan samarbeten over orga-
nisatoriska grinser inkluderas ocksi.
Vidare sokte VINNOVA ny kunskap
kring hur en resurseffektiv produkt-
utveckling kunde férenas med ett
kreativt organisatoriskt klimat, vilket
ir i linje med tankarna om hur tillvixt
skapas; kan vi hitta smartare sitt att
organisera foretag for att med samma
input fir en 6kad output?
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UPPLAGG OCH SYFTE BOKENS KAPITEL
MED BOKEN

Syftet med boken dr att hjilpa ledare
och andra medarbetare till att stimu-
lera nytinkande, kreativitet och inno-
vation pé foretagsnivé och i projekt.
Boken bygger pa studier utférda

av tio olika svenska forskargrupper,
som samarbetat med ett stort antal
virldsledande svenska foretag, och
ddrigenom studerat deras arbete med
att dstadkomma just nytinkande, krea-
tivitet och innovation. De olika forsk-
argrupperna har studerat Alfa Laval,
Boliden AB, BT Products, Hoganis
AB, LKAB, Macro, Metso Paper,
Sandvik Tooling, Scania, SCA Personal
Care, SKF, SSAB, Tranemo Workwear,
Volvo Bussar, Volvo Lastvagnar, Volvo
personvagnar och ett flertal ytterligare
foretag som valt att vara anonyma. Vir
forhoppning ér att andra foretag, orga-
nisationer och personer ska kunna lira
av dessa foretags och organisationers
erfarenheter.

SYFTET MED
BOKEN AR ATT
HIALPA LEDARE
OCH ANDRA
MEDARBETARE
TILL ATT
STIMULERA
NYTANKANDE

Bokens forsta kapitel har titeln “Att
utveckla innovationsférméga i stora
industriella foretag — erfarenheter ifrin
Volvo Personvagnar” och ir skrivet av
Sofia Borjesson och Maria Elmquist.
Bérjesson och Elmquist menar att
innovationsférmaga ror hur foretag
organiserar verksamhet och anvinder
resurser. Mer specifikt avser forfattarna
ett foretags sammantagna formaga att
skapa nya produkter, tjinster, proces-
ser, affirer, och sitt att organisera dess
verksamhet. Bérjesson och Elmquist
har under ett flertal ar studerat (och
deltagit 1) ett projekt pa Volvo Person-
vagnar, kallat Vision 2020, som syftade
till att bygga innovationsférmaga

for att bryta med den etablerade och
inkrementella ansatsen till innovation.
Kapitlet visar pa ett flertal intressanta
slutsatser. Borjesson och Elmquist
visar bland annat att ett fatal personer
med stark drivkraft kan dstadkomma
mycket, dven i stora organisationer.
Forfattarna visar dven att kommunika-
tion ar kritiskt for att forankra forind-
ringsprocesser, att interna nitverk har
stor betydelse for bade legitimitet och
“korsbefruktning” av nya idéer, och att
f6rindring maste drivas ur ett helhets-
perspektiv. Forfattarna visar slutligen
pa den komplexitet som karaktariserar
storre forindringsprocesser, samt pé

de utmaningar som kan uppkomma
om foretagsledningen ir otydlig med
avseende pa projektets nyckelaktivite-
ter. Kapitlet bidrar siledes med viktiga
lirdomar for andra foretag intresserade
av att bygga och bibehilla innovations-
férmiéga pd 6vergripande strategisk
niva.

Bokens andra kapitel adresserar
ocksa foretags formagor f6r innova-
tion, och ir skrivet av Svante Schriber
och Jan Lowstedt. Kapitlet har titeln
“Bortom produktutvecklingens
motstridiga krav — dynamiska f6rmé-
gor hos Metso Paper”, och utgér en
fallstudie av Metso Paper vilka ir ett
virldsledande foretag inom processtek-
nologi for papperstillverkning. I likhet

Innovationsledning och kreativitet i svenska foretag

med Bérjesson och Elmquist si beto-
nar Schriber och Léwstedt betydelsen
av innovativ forméga for foretags 6ver-
levnad och tillvixt, men Schriber och
Lovstedt viljer att fokusera sitt kapitel
kring si kallade “dynamiska féorméigor”
i produktutveckling, med speciellt
fokus pé att hantera motstridiga krav.
Dynamiska formégor definieras som
anpassning och styrning av ett foretags
resurser och processer pi ett f6lj-

samt sitt. Metso visar pa just sidana
férmédgor genom snabbhet i att f6lja
omvirldsforindringar men dven genom
att leda f6rindringar av sin omgivning.
Fallet Metso visar ocksd att innovation
kréver disciplin och formalisering, och
inte bara frihet, samt pekar pa behovet
av internt entreprenorskap och foretags
lyho6rdhet for sidant. Schribers och
Lowstedts analys framlyfter speciellt
Metsos formiéga att hantera avvig-
ningen mellan bitvis motstridiga krav.
Studien visar pa mojligheterna att bade
folja och driva f6rindring och samti-
digt vara tekniskt och affirsmissigt
framgangsrik 6ver tid, och bidrar
ddrfér med inspiration och lirdomar
till andra féretag kring hantering av
motstridiga krav och uppbyggnad av
affirskritiska formégor.

Kapitel tre har titeln “Design och
innovation — ett mote med ménga
mojligheter”, och dr samforfattat av
Marcus Jahnke och Ulla Johansson.
Forfattarna noterar en “designbrist” hos
miénga foretag, dir utvecklingsproces-
ser istillet domineras av traditionella
funktioner, sisom produktion, F&U,
och marknad. Enligt forfattarna si kan
design forstis som en speciell praktik
som kombinerar tolkande och analys
i en skapande process, ett perspektiv
som kan bidra till att utvidga méjlig-
heterna och utmana ridande problem-
bilder, vilket dr viktigt inte minst i
tidiga faser av utveckling. I likhet med
bade Bérjesson, Elmquist, Schriber och
Lowstedt s har Jahnke och Johansson
en intention att bidra till utveckling
av innovativ formaga i foretag, dven
om dessa forfattare valt ett nigot
mer nischat perspektiv i sin strivan.
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Forfattarna har under flera r arbetat
med Alfa Laval, Tranemo Workwear
och Macro samt ett flertal olika
industridesigners som bade inspirerat
och utmanat dessa foretag. Genom
samarbete med industridesigners och
forskargruppen, i form av Jahnke och
Johansson, si har dessa foretag uppnitt
ett flertal fordelar, bland annat mer
6ppna och tolkande utvecklingsproces-
ser, en bittre forstielse for brukarnas
behov, samt 6kat beaktande av kultur
och estetik i utvecklingen. Kapitlet
ir mycket intressevickande och kan
stimulera andra foretag att expan-
dera grinserna for vad som idag tas
“for givet” i produktutveckling och
innovation. Kapitlet visar dven pa
visualisering som ett centralt verktyg
i forskning och utveckling, samt pa
de férdelar som kan uppnis genom
fordjupad forstielse av brukare och
kunder.

De tre forsta kapitlen i denna bok
knyter alla an till temat “innovations-
férméga”, fast pé olika sitt och utifrin
olika perspektiv. Jahnke och Johans-
son har ett tydligt designperspektiv,
och betonar bristen av sidan kunskap
ute i industrin. Aven Borjesson och
Elmquist tar en “utgingspunkt i
designteori och externa kunskapskil-
lor” men studerar utveckling och inno-
vation pd en mer 6vergripande niva,
dir design utgér ett delintresse. Aven
kapitlet av Schriber och Léwstedt kan
siigas vara overgripande med en beto-
ning pi kollektiva begrepp pa fore-
tagsnivé, sisom dynamiska formégor.

I likhet med Bérjesson och Elmquist
ligger fokus pa foretags 6vergripande
innovationsférmaga, dven om det
specifika fallet som studerats ber6r
produktutveckling.

Det fjirde kapitlet ir skrivet av Eva
Lovén, Nicolette Lakemond och Jonas
Detterfelt och har titeln “Arbetssitt for
kreativitet och innovation i produkt-
utveckling”. Lovén m.fl. noterar att en
allt hardare internationell konkurrens
stiller krav pé foretag att vara effektiva
och kreativa samtidigt, vilket kan vara
svart di effektivitet och kreativitet
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bygger pa helt olika logiker. Forfattarna
har genomfért en longitudinell studie
av BT Products AB, ett virldsledande
foretag inom tillverkning av lager-
truckar, och dir studerat hur kreativitet
som leder till innovation uppstir inom
ramen for en organisation med stark
betoning pi effektivitet. Forfattarna ser
en direkt relation mellan begreppen
kreativitet och innovation, och véljer
att se pd innovation som “implemente-
rad kreativitet”. Baserat pa sina studier
av BT Products presenterar forfattarna
ett flertal viktiga lirdomar kring just
kreativitet och innovation. Forslags-
system som metod for att finga upp
kreativa initiativ beskrivs som otill-
ricklig; foretag maste ocksd arbeta
med sjilva férutsittningarna for att
idéer ska uppsté och goras tillgingliga
for organisationen i stort. Det i sin tur
kriver en kind och tillitsfull process,
samt att ingenjorer ges tid och méjlig-
het att arbeta med idéarbete. Det ir
dven viktigt att foretaget tydliggor
sina intentioner kring kreativitet och
innovation; efterstrivas exempelvis
inkrementell utveckling, eller eftersoks
mer radikala initiativ? Lovén m.fl.
visar dven att kreativa initiativ som
leder till innovation ofta ar “reaktiva”
till sin natur, och att “proaktiva initia-
tiv” kriver medveten stéttning ifran
foretaget samt tillgang till externa
nitverk. Slutligen betonar forfattarna
vikten av gemensam malbild inom en
utvecklingsgrupp for att mojliggora
kreativitet.

Bokens nista kapitel, kapitel
fem, ir forfattat av Anders Richtnér,
Birgitta S6dergren och Anna Bratt-
strom. Kapitlet har titeln “Ledning av
innovation: Att hantera balansgingen
mellan effektivitet och kreativitet”.
I likhet med Lovén m.fl. si studerar
Richtnér, Sédergren och Brattstrom
kreativitet och innovation, men den
empiriska studien utgors hir av ett
stort, globalt likemedelsbolag, pressade
att utveckla nya innovativa likemedel
bade billigare och snabbare dn vad som
historiskt varit fallet. Den friga som
forfattarna soker besvara ir huruvida

kostnads- och effektiviseringsprogram
kan implementeras med bibehillen
lingsiktig innovationsférméga, och i
s fall hur? Forfattarnas svar pd frigan
kan sammanfattas som “ja, men under
vissa forutsittningar”. Detta svar torde
glidja ménga andra foretag, som brot-
tas med samma typ av problematik. I
korthet s visar férfattarnas analys att
foretag behover “resiliens” for att bibe-
halla kreativitet under hért effektivi-
seringstryck. Resiliens kan forstis som
elasticitet, och uppstir genom tillgang
till strukturella, kunskapsmaissiga,
relationella, och emotionella resurser.
Forfattarna rader foretagsledare att
forsikra att dessa resurser finns nirva-
rande i den egna organisationen, med
speciell betoning pa att avsitta resurser
f6r kreativitet, som litt tas for given.
En resilient organisation byggs dock
inte bara uppifrin, utan dven medar-
betarnas ansvar patalas. Bide ledare
och medarbetare kan siledes bidra

till att skapa och bibehilla de resurser
som krivs for att ett foretag inte ska
duka under for det tryck som skapas
av spanningen mellan kreativitet och
innovation 4 ena sidan, och effektivitet
och formalisering & den andra.

Kapitel sex dr forfattat av Hans
Andersson och Christian Berggren. I
likhet med Lovén m.fl. och Richtnér
m.fl. s intresserar sig forfattarna for
kreativitet, men i motsats till dessa
tidigare forfattare sa ligger intresset
primirt pa innovativa individer, snarare
in kollektiva begrepp och proces-
ser. Kapitlet bar titeln “Kreativitet
och patentering i storféretag: Om de
innovativa individernas betydelse for
att skapa och bedéma nya ideer” och
utgérs av studier pa Scania, Sandvik
Tooling, och SCA Personal Care.
Diskussionen behandlar primirt sjilva
uppfinnandets kreativitet, och visar
pa den viktiga resurs som individuella
personer utgér i forskning och utveck-
ling. En viktig slutsats i Anderssons
och Berggrens studie dr att de mest
produktiva uppfinnarna har varit i
sina foretag i ménga 4r, ofta pd samma
position, och vikten av erfarenhet for
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kreativitet understryks tydligt. Studien visar dven att krea-
tivitet och patentarbete inte nédvindigtvis dr forbehallet de
tidiga faserna i innovationsprocesser, utan ir viktiga dven i
senare stadier. Denna studie bidrar dirfér med ny och viktig
kunskap kring betydelsen av individer i utveckling, och utgor
ett ramverk for féretag som kan berika och konkretisera stod
for kreativitet i utvecklingsorganisationer.

Kapitel fyra, fem och sex berér samtliga temat “krea-
tivitet och innovation”, 4ven om de olika forfattarkonstel-
lationerna tinker olika kring dessa begrepp. Lovén m.fl. ser
“implementerad kreativitet” som synonymt med innova-
tion, medan Richtnér m.fl. menar att kreativitet stimulerar
kunskapsutveckling, som i sin tur méjliggor innovation.
Andersson och Berggren, 4 sin sida, ser kreativitet som
nagot som uppkommer i skirningspunkten mellan expertis,
kreativa firdigheter, och individers motivation. De tvé f6rsta
studierna tar ocksi ett “processperspektiv” pa innovation och
kreativitet, medan den sista primirt fokuserar pa nyckelindi-
vider som méjliggorare for kreativitet och innovation. Den
senare stindpunkten delas f6r 6vrigt av andra bidrag ocksa,
exempelvis Schriber och Léwstedt samt Borjesson och
Elmquist. En annan likhet mellan dessa tre bidrag ér intres-
set for effektiva processer och resurssnila strukturer, dven om
forfattarna skiljer sig 4t dven i synen pa detta. For Richtnér
m.fl. utgdr det ett huvudintresse, medan de 6vriga tvd kapit-
len ser resurssnila strukturer som négot som karaktiriserar
ménga av dagens globala foretag.

Kapitel sju dr forfattat av Martin Blom och har titeln
“Ledarskapsstilar i innovativa miljéer — en studie av hejar-
klacksledare, gurus, skyddsombud och helpdeskare”. I
kapitlet forsoker Blom beskriva vilken typ av ledarskap som
ingenjorer verksamma inom innovation anser sig behéva,
samt vilken typ av ledarskap de verkligen far. Studien utgér
en longitudinell fallstudie av ett globalt svenskt storforetag,
dir intervjuer och observationer genomforts inom enheter
for tidig teknik- och mjukvaruutveckling. En intressant
observation dr att understillda ofta initierar ett behov av
ledarskap. I motsats till manga populdra “ledarskapsteorier”
ar det alltsd den understillde som knackar pa chefens dorr
for att be om ledarskap, snarare dn att chefen agerar som
den explicite, tydlige och kommunikative ledaren. Baserat
pa hur chefen intervenerar i sin understilldes arbetsuppgif-
ter samt chefens funktionella kunskap i forhallande till sin
understillde, identifierar Blom fyra “positioner” tor ledning
av innovationsarbete: Hejarklack, Guru, Skyddsombud,
och Helpdesk. Modellen som Blom presenterar utgor ett
behjilpligt och praktiskt anvindbart ramverk som méjliggor
f6r ledare att anpassa sitt ledarskap f6r att uppni eftektivitet
i innovativa miljéer. Utéver detta ramverk formedlar Blom
tva ytterligare lirdomar: Det dr inte alltid fel att som chef/
ledare slappna av och lita medarbetare initiera behovet av
ledarskap. En andra lirdom 4r att man som chef kan anpassa
den “mingd och typ” av ledarskap som erbjuds efter under-

stilldas preferenser, och dirigenom undvika konflikter som
kan forsvira innovationsarbete.

Nista kapitel beror ocksé ledarskap, bar titeln “Kreativi-
tetsstimulerande ledarskap i forskargrupper”, och dr samfor-
fattat av Lisa Olsson och Sven Hemlin. Olsson och Hemlin
dr intresserade av hur ledare bor agera for att frimja kreativi-
tet i forskargrupper, och har genomfort tva storre empiriska
studier for att besvara denna friga. Bade akademiska och
kommersiella forskargrupper har studerats, vilka dr 65 till
antalet. I likhet med Andersson & Berggren hivdar Olsson
och Hemlin att kreativitet bygger pa bade expertis och moti-
vation, vilket i forskning primirt operationaliseras genom
férméga att generera idéer eller skapa nya produkter. Resul-
taten av dessa studier visar att gruppledare bor leda fors-
kargrupper som en enhet och virna om relationen till varje
enskild medarbetare f6r att maximera kreativitet. Vidare
betonas ledarens expertis. Olssons och Hemlins resultat visar
att gruppledare som dr vil fértrogna med sitt expertomréide
ar bittre pa att frimja kreativitet hos sina gruppmedlemmar.

Studierna av Blom samt Olsson och Hemlin kan sidgas
knyta an till temat “ledarskap for kreativitet och innova-
tion”. Det explicita intresset for kreativitet och innovation
dr mojligen mer centralt i kapitlet av Olsson och Hemlin,
medan ledarskapet kan sdgas utgéra nigon form av studie-
objekt. I kapitlet av Blom ir forhallandet det omvinda: Den
teoretiska basen ér ledarskapslitteraturen, medan kreativitet
och innovation utgér en empirisk domién dir ledarskapet
studeras. Det finns dock dven likheter mellan dessa kapitel.
I likhet med Blom féresprikar Olsson och Hemlin exem-
pelvis en “situationsanpassning” av ledarskap i innovativa
miljSer, och visar att nir graden av expertis i en grupp ir hog
sé kan en ledare istillet betona det “sociala kitt” som hiller
samman en forskargrupp. Bida studierna bidrar med ny och
viktig kunskap om kreativitet, innovation och ledarskap och
mojliggor f6r ledare att aktivt arbeta med att férbdttra och
forindra sitt eget ledarskap.

Bokens tvi sista kapitel relaterar bada tvé till temat
“tjansteinnovation”, men pa helt olika sitt och med helt
olika utgingspunkter. Kapitel nio dr forfattat av Ida Gremyr,
Lars Witell, Bo Edvardsson och Andreas Gustafsson och
har titeln “Tjinstelogik som utgingspunkt for innovationer
i tillverkningsindustrin”. Gremyr m.fl. menar att det pagir
en tyst revolution i Svensk tillverkningsindustri, dir en allt
storre andel av foretags intikter kommer ifrin tjanster. Ett
stort problem i det sammanhanget ér att de flesta féretag
fortfarande dr anpassade f6r utveckling och tillverkning
av fysiska varor. Att overga ifrin en “produktlogik” till en
“tjanstelogik” dr dock inte helt oproblematiskt, vilket forfat-
tarna belyser genom studier av SKEF, Volvo Bussar, och Volvo
Lastvagnar. Forfattarnas analys visar att om tjanstelogik gors
till utgingspunkt for innovationer i tillverkningsindustri s&
maste minga foretag genomféra forandringar pa ett flertal
omraden. En férutsittning dr bland annat nira kundrelatio-
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ner inom vilka god insyn i kundens processer och problem
kan uppnis. En annan viktig aspekt 4r att skapa erbjudanden
som kombinerar kunders behov med féretagets teknologiska
kunnande. Det ir dven viktigt foretag utformar en inno-
vationsprocess som stodjer de innovationer som skapas i
motet mellan kund och leverantér, vilket innebir att foretags
normala produktutvecklingsprocess inte kan kopieras rakt av
for att tjdna detta syfte.

Bokens sista kapitel har titeln “Ledning av process-
utveckling i tidiga faser”, och ir skrivet av Andreas Berg-
gren, Johan Frishammar, Dan Hallberg, Monika Kurkkio,
Margareta Ronnqvist, och Hilmar Vidarsson. I motsats till
Gremyr m.fl., som intresserar sig for tjinsteinnovation pé en
extern marknad, si fokuserar kapitlet av Berggren m.fl. en
féretagsintern marknad i form av det interna produktions-
systemet. Processutveckling handlar siledes om att utveckla
ett foretags produktionsprocesser. Forfattarna har studerat
Boliden AB, Héganis AB, LKAB och SSAB, som alla ir
framstiende inom processutvecklingsomridet. Kapitlet syftar
till att oka forstdelsen och kunskapen om de aktiviteter som
utgér de tidiga faserna i processutveckling. Berggren m.fl.
konceptualiserar de tidiga faserna i processutveckling i form
av en modell som redogor for olika faser och nyckelakti-
viteter. De diskuterar dven ett antal faktorer som péverkar
processutvecklingsarbetets utformning, samt beskriver
typiska problem och 18sningar pi dessa problem, avseende
processutveckling i tidiga faser. Nigra av slutsatserna dr att
foretag ofta tjinar pi en mer formaliserad arbetsprocess for
processutveckling, att tidig produktionsmedverkan ir kritisk,
samt att tvirfunktionella arbetsprocesser ofta dr starkt virde-
skapande. Studien presenterar ett ramverk som mojliggor
f6r andra f6retag att analysera och f6rbittra sitt arbete med
utveckling av produktionsprocesser.

Studierna av Gremyr m.fl och Berggren m.fl. poing-
terar bida vikten av att innovation dr négot som idag gér
bortom produktinnovation. Genom att konkret beskriva och
analysera hur och pi vilket sitt tjansteinnovation respektive
processinnovation kan och bér implementeras i foretag si
bidrar de bida kapitlen med virdefull kunskap dels kring
att skapa en forstéelse for hur olika former av innovation
kan skapas i praktiken, dels genom att peka pi problem och
utmaningar som uppstir som ett resultat av ett fokus som
gir bortom produkten. Kapitlen har séledes stor relevans for
alla som dr intresserade av och/eller paverkas av en bredare
syn pa begreppet innovation och hur ett fokus pa innovation
bortom produkten kan implementeras i den dagliga verk-
samheten.

Anders Richtnér & Johan Frishammar
Redaktirer
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Under senare ar har det blivit uppenbart att bilindustrin
stir inf6r stora utmaningar. I nira ett drhundrade har bilin-
dustrin byggt pé en etablerad design? av tre komponenter:
forbrannings-motorn, stilchassit och den mekaniska driv-
linan. Bilféretagen har successivt utvecklat och forfinat sina
kunskaper, ndtverk och infrastruktur kring dessa tre omra-
den. Idag, med en extremt hard konkurrenssituation och en
samtidigt radikal forindring i preferenser frin bide kunder
och lagstiftare, ir de flesta bilf6retag helt enkelt tvingade att
utveckla sin formaga att vara innovativa. Kraven att tinka
annorlunda och lingsiktigt nytt, d.v.s. ta en helt ny strategisk
riktning, samtidigt som man tar fram bilar som gér att silja
till dagens kunder s att 16nsamhet uppnis, dr en stor utma-
ning for bilféretagen.

Ett centralt begrepp for féretag som vill vara innovativa
ir’innovationsférmaga’ eller den organisatoriska formagan
att innovera. Med detta menar vi hir foretagets samman-
tagna formaga att ni malet att skapa nya produkter, tjinster,
processer, affirer och sitt att organisera verksamheten, d.v.s.
det mesta som r6r hur man arbetar i foretaget. Paradoxen dr
att processer och strukturer dr skapade for att géra samma
sak om och om igen — tvirtom emot férnyelse! Detta ir en
generell utmaning for stora etablerade foretag, inte bara
inom bilindustrin, och forskning inom omrédet ar faktiskt
vildigt begrinsad. Det finns fortfarande mycket lite kunskap
om hur foretag reellt arbetar med att utveckla sin innova-
tionsférmaga.

Detta bokkapitel dr baserat pa ett mingérigt forsknings-
samarbete mellan vir forskargrupp och Volvo Personvagnar®
och specifikt vart samarbete runt ett projekt med namnet
Vision 2020. Vision 2020 syftade till att 'bygga en organisa-
torisk forméga att innovera annorlunda jimfort med idag’.
Virt forskningssamarbete har sin grund i att Volvo explicit
uttryckte att Vision 2020, med bade experimentella inslag och
ambition att utveckla organisationen, sirskilt gagnades av ett
samarbete med en forskargrupp inom dmnet, frimst genom
att dra fordel av virt externa perspektiv. Projektet designades
darfor som ett interventionsprojekt, d.v.s. forskargruppen bade
studerade och arbetade aktivt med Vision 2020-projektet.
Genom att projektet utgjorde ett i manga avseenden stra-
tegiskt fordndringsprojekt pd Volvo si syftade forskningen
ocksa till att aktivt bidra till organisatoriska férandringar pa
foretagsniva.

Syftet med detta kapitel dr att formedla var forstielse
och analys av Volvos arbete med att systematiskt internt i
foretaget utveckla sin formaga att arbeta och tinka annor-
lunda, d.v.s. utveckla f6rutsittningarna for att vara innova-
tivt. Vi vill lyfta fram hur de gick tillviga och belysa dess
mojligheter och problem. Vi vill ocksé peka pa ett antal
generella lirdomar.

Innovationsformaga

Vir definition pa innovation dr ett nytt virde som har
skapats antingen for en kund eller f6r det producerande
foretaget. Innovationsarbete innefattar dirfor alla aktiviteter
som genererar kunskap vilken i ett nésta steg anvinds for att
skapa detta nya virde. Det miste inte handla om en produkt
utan kan lika girna vara en tjinst, en process eller nigon
annan form av virde. Det ricker inte heller att utveckla ny
kunskap (t.ex. en ny teknik) utan den méste omsittas och
tillimpas for att virdet ska kunna skapas och nyttiggoras.

I forskningen talas det ofta om foretags fomagor nir
man syftar pa hur vil foretaget utnyttjar sina tillgingliga
resurser. Ett annat sdtt dr att tala om bade dess processer
(hur input transformeras till en foridlad output) och dess
virderingar (pé vilka grunder besluten i foretaget fattas)®.
For oss dr innovationsformdga ett foretags forméga att nd
sitt mél att skapa nya produkter, tjdnster, processer, affirer.
Innovationsférmaga ror siledes hur man organiserar sin
verksamhet och anvinder sina resurser. En viktig komponent
ir beslutsfattande och 'mindset’ pi dem som fattar beslut.
Ofta sammanblandas innovationsforméga med det snivare
‘forméga att utveckla nya produkter’. Kanske beror detta pi
att innovation som begrepp alltfér sillan problematiseras?
Innovationsférméga sammanblandas ocksa ibland med inno-
vativitet, men det senare dr snarare en resultatdimension,
som kan matas i antal patent eller antal nya produktlan-
seringar. Innovationsférméga ir ett vidare begrepp, tydligt
kopplat till féretagets strategiska vilja och avsikt att skapa
bra forutsittningar fér innovation i foretaget. Ett annat sitt
att uttrycka det dr att det r6r sig om en beredskap for inno-
vation.

Ett bra exempel pa ett féretag med god innovationsfor-
miga dr Apple som for varje ny generation av sin iPod defi-
nierat om sin marknad, d.v.s. skapat nytt virde bade for sina
kunder och for féretaget, genom att ligga till nya dimensioner
av produktattribut. Traditionellt blev en mp3-spelare for varje
generation lite mindre och hade lite storre lagringskapacitet.
Med iPod har Apple utover att utveckla produkten enligt
dessa dimensioner, ocksa lagt till nya — som nya anvindar-
grinssnitt, accessoarer, kalenderfunktion, telefoni, surffunktio-
ner, GPS, stegriknare, etc., attribut som Apples konkurrenter
sedan har tvingats anpassa sina produkter efter. De omdefi-
nierar alltsd systematiskt marknaden. Det ér systematiken som
ar det viktiga hir — alla foretag kan vara innovativa — men fa
har utvecklat férmégan att innovera systematiskt; fi har hog
innovationsformaga.

Innovation dr beroende av ett antal processer sisom
idéprocesser och beslutsprocesser men ett foretags forméiga
att innovera dr beroende av hela foretagets forméga, vilket
ir avsevirt mer komplext dn en enskild innovationsprocess.
Vir erfarenhet ér att just diskussionen om innovation som
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en process ofta leder till for stort fokus pé enskilda delar,
siisom idéhanteringsprocessen. Dirmed dr det ldtt att missa
de visentliga och svira delarna av innovation som snarare ror
nédvindiga forindringar i foretagen. Istillet for processfokus
argumenterar vi alltsd for en systemsyn for att frstd innova-
tionsarbete®, dir inte minst ridande normer och vérderingar
ar kritiska byggstenar.

For att innovera och gora annorlunda, ir forindring
nédvindigt. Foretag behéver hela tiden virdera och utveckla
sina férmégor for att férhindra att de fastnar i gamla banor
och tankesitt. Men forindring dr aldrig enkelt. Foretag och
individer som tidigare varit framgéngsrika har till exempel
svart att se mojligheter i nya kunskapsomriden och det ir
svért f6r innovationer att dverleva i processer som ir utfor-
made i sitt tidigare ssmmanhang med divarande spelregler’.

Volvo Personvagnar
och Vision 2020
projektet

BAKGRUND

De senaste 20 aren har Volvo Personvagnar arbetat intensivt
med att utveckla och forbittra sin produktutvecklings-
organisation genom att gé frin linjir, via projekt- respektive
modulbaserad till den idag plattformbaserade logiken for
utveckling. Gemensamma plattformar har banat vig for en
effektiv utveckling och avsevirt forkortade ledtider samtidigt
som Volvo satsat mycket pd teknologiutveckling for framti-
den. Aven om Volvo under ling tid insett behovet av forny-
else har man som minga andra stora féretag i en situation
med hird konkurrens och tuffa ekonomiska villkor haft svart
att realisera denna insikt.

Det starka behovet av innovation och férindring var
alltsa den frimsta drivkraften bakom Volvos satsning pa
Vision 2020 i december 2006. Vision 2020 var ett projekt
med syfte att bygga organisatorisk formaga for att kunna
bryta med den etablerade inkrementella ansatsen gillande
innovation — speciellt relaterat till produktattribut f6r siker-
het och milj6. Tanken var att strategiskt samla foretagets
pagdende och nya anstringningar kring hur man skulle inno-
vera i en tid av osikerhet och snabbt forinderlig omvirld.
Projektet var ett s.k.’bottom-up’ projekt, d.v.s. det initierades
och drevs underifran. Vision 2020 var en vidareutveckling
av och byggde pa ett antal olika nyligen genomforda projekt
och initiativ rérande utveckling av innovationsférmaga runt
Volvos kirnvirden - sikerhet och miljé.
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PROJEKTETS UTFORMNING

Vision 2020-projektets underliggande
syfte var alltsa att utveckla en f6rmaga
for att bryta med sin dévarande inkre-
mentella ansats till innovation och
istillet forsoka innovera annorlunda’

- Innovate Differently (Volvos eget
begrepp) - dir Volvo ville hitta sitt att
skapa och lansera nya erbjudanden som
omfattade sikerhetsférbittringar och
miljé. Framfor allt satsade projektet

pé att forstd vad som 6kade kund-
efterfrigan och deras vilja att betala f6r
s.k.common good’ (ndgot som bidrar
till allmin nytta men som kunder
vanligtvis inte ér villiga att betala for)
miljémissigt, dven utan koppling till
statliga interventioner och bidrag. Det
Gvergripande milet var alltsd att lira sig
att innovera sa att bade private good’
och ‘common good’kunde forbittras
parallellt.

Aven om projektet initierats av
personer i organisationen si hade det
starkt stod i delar av Volvos ledning
och var organisatoriskt placerat inom
enheten som ansvarade f6r produkt-
och affirsstrategier —Brand, Business
and Product Strategy (BBPS). Vision
2020 rapporterade till chefen for
BBPS och han utgjorde ett viktigt stéd
pa hogre nivéer, ett stéd som var viktigt
for att projektet skulle kunna ta sig an
s foretagsovergripande frigor som det
indi gjorde. Det dr dock viktigt att
understryka att projektet inze startades
pa ledningens initiativ, tvirtom var
ett av projektets viktigaste syften att
successivt forankra och involvera hela
ledningsgruppen i dessa frigor.

I termer av personella resurser si
var projektet anmirkningsvirt litet.
Nir projektet startade bestod kirn-
truppen av tre personer (dock enbart
tva heldrsanstillda) frin BBPS. Under
2007 reducerades gruppen till tva
personer, och en av dessa tvi ersattes
av en ny person frin R&D under
senare delen av 2008. Trots den ringa
storleken pa gruppen i den inre kirnan
s& var ett stort antal manniskor i olika
delar av organisationen involverade pi

olika sitt och stottade projektet under
de 3 ar som det var aktivt. Projektle-
daren var emellertid hela tiden samma
person.

Det fanns som vi nimnt tvi utta-
lade syften med Vision 2020-projektet:
(1) att vara experimentell och utforska
nya metoder och ansatser for innova-
tion; och (2) att systematiskt utveckla
ett nytt mindset hos organisationens
beslutsfattare — pé alla nivier.

Det forsta syftet brots ner i fyra
aktiviteter:

® Definiera mal. Definiera vad som
mdste uppnds for att gverkomma
sambilleliga och ekologiska begrins-
ningar, bade definiera problemet och
utforska l6sningar.

o Definiera teknologispir (technology
pathways) Delta i studier om framtida
alternativa moéjligheter for energi-
forbrukning och energikillor, for att
kunna vilja bland teknologier linkade
till dessa spir.

® Innovera annorlunda Experimentera
med kombinationer av olika expertom-
raden, med processer for idégenerering
och produktutvecklingsprocesser,
speciellt kring common good.

® Genomfora smaskaliga marknadstes-
fer som ett sitt att lira (affirsmodells-
utveckling).

Vad giller det andra syftet — att syste-
matiskt forindra mindset hos besluts-
fattare — identifierade projektet att det
fanns ett behov av att kontinuerligt
utveckla kompetens kring detta, men
utan att frin bérjan specificera hur
detta skulle ske i praktiken. I efterhand
stod det dock klart att denna del av
projektet blev bide dominerande och
tidskrivande.

Vir roll i projektet bottnar i ett
samarbete med Volvo som pagatt i
mer dn 10 4r. Tidigare har vi i vir fors-
kargrupp genomfort ett flertal olika
studier med olika perspektiv pa inno-

vation och tidiga faser i produktutveck-
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ling sisom t.ex. omvirldsbevakning®,
konceptarbete’, konceptbilsutveckling
och studier av teknikutvecklingspro-
jekt. Var longitudinella studie av Vision
2020 varade under hela projektets livs-
lingd, sent 2006 till slutet av 2009. I
december 2008 avslutades Vision 2020
som projekt och konverterades till en
enhet —’Long Range Strategy and
Innovation — med vilken virt samar-
bete fortsatt under 2010 och 2011.

Vi bidrog till projektet genom
att stodja projektets medlemmar
med reflektion kring dess aktiviteter,
diskutera olika f6rhillningssitt och
bidra med vér kunskap och véra erfa-
renheter frin andra foretag — for att
tvinga dem att g utanfor de omriden
de redan behirskade, utanfor den si
kallade komfortzonen. Detta innebar
att forskningsgruppen interagerade
med projektet pi flera olika sitt.
Vi deltog i seminarier, diskussioner
och reflektionsévningar. Vir roll var
emellanit ocksd aktiv, bland annat
genom att organisera seminarier och
kunskapsbryggande 6vningar. Vi var
ocksa facilitatorer i workshops och
idégenereringsGvningar.
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Hur gjorde Volvo
Personvagnar?

PROJEKTAKTIVITETER

Projektet kom att innefatta ett antal aktiviteter som svarade
mot de tvi syftena och aktiviteterna ér strukturerade enligt
dessa — att vara experimentell och utforska nya metoder och
ansatser for innovation; och att systematiskt utveckla ett nytt
mindset hos organisationens beslutsfattare.

GORA ANNORLUNDA
Experimentera med alternativa metoder
Vision 2020 projektet fokuserade starkt pé att experimentera
och projektet startade med att fi till stind nya sitt att tinka
runt idégenerering och konceptutveckling med utgings-
punkt i designteori och externa kunskapskillor''. En viktig
utgingspunkt for projektet var att Volvo verkligen behévde
etablera alternativa arbetssitt for att tinka annorlunda,
uttryckt av en av medarbetarna:

Vi behiver bygga vir formaiga att tjiina pengar pd vira
kdrnvdrden sikerhet och miljé, vi tjanar inte pengar pd dem
idag, d.v.s. vi behdver verkligen lira oss innovera annorlunda.

Experimentera med nytt fokus och nya ansatser

Projektet var redan frin bérjan engagerat i ‘hands-on’ och
‘learning by doing’ aktiviteter. Tanken var att experimentera
med relativt smé innovationer (t.ex. del av bil eller egen-
skap) och att med hjilp av framgéng i sidana experiment
lyckas 6vertyga ledningen att finansiera experiment i storre
skala (t.ex. hel bil). Och, inte minst var tanken att erfaren-
heterna fran de alternativa sitten att arbeta skulle bidra till
att Volvo byggde sin innovationsformaga. Det sméskaliga
experimenterandet mojliggjordes av att det relativt lilla
projektteamet var kopplat till ett antal nyckelpersoner med
ansvar for innovations- och utvecklingsarbete pa olika hill
i organisationen.

Tidigt i projektet drogs ett koncept- och idégenererings-
arbete i form av en rad workshops iging. Arbetet engagerade
intressenter frin olika funktioner och med olika kunskapsbak-
grund vilka arbetade tillsammans i temporéra grupperingar.
Resultatet anvindes for en nista omging av idégenererings-
6vningar kring miljévinliga koncept som var en del i arbetet
bakom den kommersiella lanseringen av konceptet DRIVe.
Ett exempel var en 6vning kring vad en ‘Green Key’ skulle
kunna vara. Dessa 6vningar var liksom det allra forsta arbe-
tet méingdisciplindra och involverade minniskor frin en rad
olika funktioner. En lirandeansats med konceptuell input och
kunskapsgenerering i korta iterationer anvindes. Ett sirdrag
var anvindandet av begreppen common good’ och ’private
good’ och att deltagarna i skirningsméngden mellan dessa
skulle férmés att tinka utanfor ramarna.

Koppla upp sig mot redan existerande initiativ

Ett annat tillvigagangssitt var att koppla upp sig mot andra,
redan existerande arbeten och initiativ inom Volvo for att
ddrigenom arbeta med sina syften. T.ex. relaterade och
samarbetade projektet med arbetet med ‘Premium Brand’
respektive ‘Alternativa Brinslestrategier’ dir projektet siktade
pa att dessa initiativ skulle plocka upp tanken att lingsiktigt
bygga innovationsférmaga. En tredje arena var det femariga
(2007-2012) internationella projektet ‘Living Tomorrow’ dir
ca 50 partnerforetag samarbetade kring framtidens boende
(Volvo ir enda bilforetaget). Living Tomorrow har ambitio-
nen att generera en vision om hur manniskor kommer att bo,
arbeta och transportera sig i framtiden och hela idén ir att
skapa forutsittningar for grins- och branschoverskridande
innovationer vilka dr synliga i en lokal i Bryssel. Pi denna
arena deltog projektet lika mycket for att lira sig sjilv.

Samarbete med externa parter

Projektet initierade samarbeten med externa parter som t.ex.
med universitet rorande olika omriden sisom kundbeteende
eller energistudier, alltsd i kunskapsdominer utanf6r Volvos
divarande expertkunnande. Syftet var — vid sidan av den
uppenbara vinsten med att bygga nitverk — att successivt
etablera nya kunskapsomriden som man saknade, sirskilt

en del knutna till miljévinliga erbjudanden. I en intervju
uttryckte en av projektets kirnmedlemmar detta som en av
de mest centrala utmaningarna:

Nar det galler gron innovation ér utmaningen inte bara
att forindra hur vi arbetar och fordndra vért mindset utan helt
enkelt att hitta den kunskap vi inte har, hitta den pi nya stillen
och bygga nitverk med dessa méinniskor.

Projektet initierade dven en studie pé temat society’s
technology pathways’, vilket var en enmansutredning men
som byggde pé det framvixande nétverket i nya kunskaps-
dominer. Den hir studien utgjorde ofta en bas for interna
diskussioner och gjorde basen for att tala om alternativa
vigar mer konkret.

UTVECKLA MINDSET

Sprik och ord har betydelse

Projektet hade som tydligt mal att utveckla sprik och sprida
ord och begrepp for att dirigenom paverka mindset i orga-
nisationen. Genom forskningsartiklar hade projektgruppen
tidigt kommit i kontakt med begreppet cognition’ och var
frin borjan instilld pa att detta var en oerhort visentlig
dimension for att skapa forindring. Genom att konsekvent
anvinda noggrant valda ord och fraser f6rs6kte man skapa
ett gemensamt sprik runt innovationsférmaga, vad som
bygger upp innovationsférméga, sirskilt med fokus pi
miljédimensionen. Ord och begrepp sisom ‘common good’,
‘private good’, ‘willingness to pay’, ‘experimenting’, ‘innovate
differently’, ‘path dependency’, lock-in effects’, learning

by doing’ och ‘paradigm shift™? anvindes nirhelst projekt-
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gruppen gavs tillfille att presentera sina idéer i forhopp-
ningen att de skulle skapa en medvetenhet och efterhand
f6rindra mindset. Inte minst var de nya orden viktiga i
kommunikationen sinsemellan olika grupper och ménniskor
lockade snabbt upp terminologin och de spreds i organisa-
tionen. En av projektets medarbetare uttryckte det si hér i
en intervju:

Vi vill forsoka dstadkomma en aha-upplevelse, att fi
mdnniskor att kinna igen sig och dirigenom sakta men sikert
forindra organisationens sitt att tinka och fungera.

Insikt om grundliiggande behov av forindring

En andra central aktivitet var att utveckla och férindra
instillningen och medvetenheten i organisationen pa bred
front. Projektgruppen gav en mingd presentationer om

det nédvindiga behovet av forindring och utveckling av
innovationsférméigan. De lade stor vikt vid att detta skulle
kriva bade ett paradigmskifte och en del av- och omlirande
och omfokusering for att dstadkomma alternativa arbets-
sitt. Deras underliggande ambition var bade att engagera
s manga som mdjligt och att successivt férankra idéerna

i foretagsledningen. Projektgruppen lade alltsd stort fokus
pa att skapa en ‘sense of urgency’, dtminstone i féretagsled-
ningen, nigot som krivde mycket mer tid och anstringning
in de hade forutsett.

Internt néitverkande

Projektgruppen arbetade ocksé mycket med att forsikra sig
om att de hade ‘vinner’ pi strategiska positioner i foretaget,
som pratade samma sprik som de sjilva och delade deras
virderingar; de kallades internt f6r kunskapsnoder. De éstad-
kom detta genom en mingd presentationer i olika forum

i organisationen, men de byggde ocksé broar och kortslét
olika grupper for att facilitera mer samarbete internt. Ambi-
tionen vara att motivera till fler samarbetsprojekt tvirs 6ver
organisatoriska grinser, nigot foretaget hade haft en del
problem med historiskt sett.

POLITISKA STALLNINGSTAGANDEN
| PROJEKTET

Projektgruppen lade mycket tid pa den organisatoriska poli-
tiken for att forankra sina ambitioner pa alla nivéer i orga-
nisationen och de var mycket medvetna om att de behovde
vara forsiktiga med hur de introducerade nya tankar som,
sasom det ofta 4r med det som é4r annorlunda, kunde uppfattas
som hotfulla Nya sitt att arbeta didremot, uppfattades inte pa
samma vis som hotfullt. De tog ocksd med det i berikningen
ndr de spred sina idéer i organisationen, tex genom att medve-
tet limna 6ver dgande - ndgot som sedan gjorde att de ofta
inte fick si mycket erkidnnande f6r sin roll i lyckade projekt.

PROJEKTRESULTAT

Vision 2020 som projekt avslutades i december 2008, da
foretaget fick en ny VD och genomgick en stérre omorgani-
sation. Istillet skapades en ny organisatorisk enhet — Long
Range Strategy and Innovation - som fick till uppgift att
hantera lingsiktiga strategi- och innovationsfrigor, ledd av
den tidigare projektledaren f6r Vision 2020. Att projektet
omvandlades till en organisatorisk enhet kan ses som en
framging i sig; att utveckla foretagets innovationsférmiga
har blivit en varaktig ambition.

Det ir naturligtvis svirt att peka pa mitbara projekt-
resultat nir det handlar om att utveckla innovationsfor-
maga, eller foretagets ‘beredskap for innovation’. Nir vi bad
projektledaren beskriva vad de dstadkommit i en intervju
aret efter projektet avslutats fick vi svaret:

Vi har langsamt skapat en forstielse och i vissa liger ett stort
engagemang for tanken bakom Vision 2020 och de idéer/metoder/
tankar som kom fram.

De experimentella aktiviteterna mottogs positivt i
organisationen, de sigs som intressanta nya arbetssitt och
uppfattades till skillnad frin idéer vare sig som hotande eller
kontroversiella. Diremot visade det sig svart att paverka och
forindra foretagets etablerade processer baserat pa erfaren-
heterna som gjordes. Antingen fanns det ingen som kunde
hallas ansvarig for att integrera nya idéer med féretagets
produktutvecklingsprocess eller si var det svart att 6vertyga
nyckelpersoner om behovet av férindringar. I ett projekt som
handlade om ett ‘gronare erbjudande’ framkom till exempel
behovet av en helt ny affirsmodellslogik. En av projektmed-
lemmarna beskrev situationen i en intervju:

Vi har kommit Gverens om att gora detta, men det finns
ingen uttalad strategi och ingen plan for vad vi ska géra nir den
hir bilen nar marknaden. Mdinga dr oroliga for hur vi ska kunna
silja den - ndgra forstir inte varfor affirsmodellen maste dndras.
Vi har ju inte skrivit prestanda nigonstans och da vet de inte hur
de ska berikna priset.

Detta citat illustrerar ocksa projektets frustration med
att det saknades en tydligt kommunicerad strategisk riktning
vad gillde innovation. Avsaknaden av en sidan forsvirade
for projektet att verkligen driva igenom en del av sina initia-
tiv.

Sammanfattningsvis kan sigas att projektet pi minga
sitt paverkat hur foretaget arbetar med innovation och
nigra av projekten har ocksa lett till konkreta bidrag som
inforlivats i foretagets produkterbjudande. Projektet var till
exempel starkt bidragande i méjliggérandet av lanseringen
av Volvos DRIVe-modeller.
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Vad kan

andra foretag
lara av Volvos
erfarenheter?

Minga av Volvos erfarenheter dr
intressanta ocksd for andra foretag som
vill utveckla sin innovationsforméga.
Nigra viktiga lirdomar utkristalliserar
sig frin projektets erfarenheter:

En forsta lirdom dr att det dr
anmarkningsvirt (och uppmuntrande)
att se hur mycket ett fital personer
med engagemang och drivkraft faktiskt
kan astadkomma i en stor organisa-
tion; nigra fi eldsjilar £an verkligen
f6rindra genom att successivt fora in
bade nya sitt att arbeta och nya sitt att
tinka. Projektuppligget hade natur-
ligtvis en viktig del i detta. Trots att
det formella projektet bara inkluderade
ett fatal personer si engagerades ocksa
manga medarbetare runt om i organi-
sationen i de olika aktiviteterna, vilket
gav projektet stor genomslagskraft.

For det andra belyser projektet bety-
delsen av kommunikation for att férankra
forandrings-processer. Projektmedarbe-
tarna lade stor tid pa att dra presentatio-
ner som motiverade till frindring och
nytink och de arbetade medvetet in vissa
ord och begrepp si att de fick fiste i den
dagliga diskussionen pé Volvo, fram-
tridande exempel dr begreppen ‘private
och common good> som fétt starkt fiste
i organisationen. Den gemensamma
sprikbildningen var viktig bade for att
kunna adressera de utmaningar foretaget
stod inf6r och for att fi upp frigorna pi
agendan pé olika méten.

En tredje viktig dimension var
nitverksaspekten. Projektet bjod syste-
matiskt in deltagare fran olika gruppe-
ringar till olika aktiviteter och agerade
dirmed som facilitatorer f6r kors-
kopplingar internt i organisationen.
Dessutom samarbetade projektmed-
lemmarna flitigt med externa aktorer
vilket ocksé bidrog till perspektivbryt-

ningar och nitverksbyggande, nagot
som i sin tur underlittar kunskaps-
utveckling. Aven samarbetet med oss
forskare var ett sitt att aktivt fi in
nya perspektiv och utmana interna
normer och synsitt. Vi som forskare
hade ocksa den explicita uppgiften
att ifrigasitta gruppens arbete genom
vért perspektiv utifran. Vi var 6verens
om att vir roll skulle vara att stindigt
forsoka se vad de gjorde frin ett annat
hall och komma med en’2nd opinion’.

Vidare ir en viktig lirdom betydel-
sen av att medvetet och systematiskt
att arbeta pa minga plan samtidigt.
Projektdeltagarna jobbade hela tiden
bade med mer kortsiktigt experimente-
rande och med lingsiktigt utvecklande
av nya tankesitt. Ett foretags innova-
tionsférmaga dr ju en slags beredskap
och den ir beroende av i princip alla
foretagets olika delar. Det dr dirfor
viktigt att inte tro att det ricker med
att effektivisera en delprocess eller att
det dr tillrickligt att t.ex. 6ka investe-
ringarna i forskning och utveckling.
Det ricker inte heller att satsa pa nigra
kreativitetsdvningar enbart, det resul-
terar sillan i niigra innovationer utan
att ocksd andra férindringar sker. Istil-
let handlar det om att viga och orka
systematiskt ifrigasitta den kompe-
tensbas pa vilket foretaget bygger sin
verksamhet. Det dr ocksa viktigt att
experimentera och ligga stort fokus pa
lirande, inte minst ldra sig att ldra (att
omprova). Det svira i vért kunskapsba-
serade samhille ér ju inte att skaffa ny
kunskap, utan att veta vilken kunskap
det dr som dr den viktigaste.

Den femte lirdomen handlar
om vilken oerhért komplex och svar
uppgift det dr att medvetet forsoka
forindra ett foretags formagor. Ett
foretags formégor ir starkt knutna till
foretagets rutiner, normer och etable-
rade maktstrukturer vilket gor att hur
mycket det dn finns en uttalad ambi-
tion att forindras si kommer minnis-
kor alltid att kimpa med nibbar och
klor for att behilla positioner och
kidnda processer'®. Viss stabilitet ar
samtidigt en nédvindig forutsitt-
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ning for att foretaget skall 6verleva;
men denna kraft blir ofta ett starkt
hinder f6r férindring och innova-
tion. Aven hir handlar det dock om
instillningen hos ett fital personer i
beslutsfattande position, det ér i deras
tinkande och handlande férindringar
mojliggors. Fordndring av innova-
tionsférméga paverkas till stor del av
kulturen i en organisation och den ir
i sin tur en konsekvens av det foreta-
gen gor, d.v.s. vilka beslut som fattas.
Att borja experimentera med nya
metoder och uppligg och visa vilka
resultat det ger dr ett forsta steg mot
en forindrad kultur i organisationen.
En sidan forindring sker alltid pa
ling sikt sd det dr ocksa viktigt att
inse att det kommer att ta tid.

Den sjitte lirdomen handlar om
ledningsférmagan. Det har stor bety-
delse att ledningen har bade insikt
och drivkraft gillande att fordndra
foretagets forméga. I Volvos fall fanns
en otydlighet fran ledningens sida om
huruvida de verkligen stdttade projek-
tets aktiviteter, vilket gjorde att minga
runtom i organisationen avfirdade
projektets arbete som “onédig verksam-
het” och “icke-forankrad verksamhet”.
Dessutom saknades en 6vergripande
strategisk riktning for hela fortaget (i
vilket fall var den inte kommunicerad)
vilket ofta blev tydligt i diskussionerna.
Ledningen maste alltsd bade se att det
finns behov av en fordndring och agera
for att tydligt stédja den forindringen.
Parallellt med en satsning pé innovation
behover ledningen ocksa arbeta med att
utveckla den strategiska inriktningen, di
de dr starkt sammankopplade.

Sammanfattningsvis 4r alltsi de
viktigaste lirdomarna frin Volvopro-
jektet:

o Ett fatal personer kan driva forind-
ring som involverar manga

o Kommunikation ir en forutsittning
for férindring

o Nitverkande dr ett sitt att skapa nya
perspektiv
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o Forindring méste drivas pi manga plan, ur ett helhetsper-
spektiv

® Ha respekt f6r att det dr en svir och komplex uppgift som
tar tid

o Ledningsformégan ér kritisk for att uppné resultat

Avslutningsvis ir det virt att pipeka att det inte alltid finns
forutsittningar att genomfora de nédvindiga férandringarna
iven om man inser man borde. Det handlar ofta om stora
strategiska beslut som kostar mycket pengar och kanske
sadant som skulle ske pa bekostnad av annat. Volvo var i flera
fall bakbundna av sin davarande dgare Ford och hade inte
full rorelsefrihet, inte heller var den finansiella uthélligheten
sidan att det skulle fungerat med ’bide och’. Men, ett foretag
som systematiskt arbetar med att virdera och ifrigasitta sina
formégor har littare att forhélla sig dven till en krass verklig-
het. Och det finns mycket att gora som inte kréver si stora
investeringar men dnda pé sikt leder till fordndringsberedskap.

Att utveckla innovationsformaga i stora industriella foretag
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Reflektioner
fran Vision
2020s
perspektiv

I det hir avsnittet ger vi ordet till
Karin André som var projektledare
for Vision 2020 och var en av initia-
tivtagarna till projektet. Vi bad henne
reflektera bade 6ver projektet som
siddant och over samarbetet med oss.

VISION 2020 INIFRAN

Om jag ser till projektet som sidant har
det svdraste varit att kollegor uppfattat
arbetet med Vision 2020 och dess malsitt-
ning som implicit kritik, dvs att projektet
pekade pd att det arbete som utfors idag
och har utforts hittills inte dr eller var
tillrickligt bra. Det finns en oformdga att
forsti vinsten av att bide jobba med det
som finns idag samtidigt som man arbetar
for vad som kan komma att bli viktigt
imorgon (ambidexterity).

Paradoxalt nog si dr denna motstri-
vighet anledningen till att det behévs en
‘avskdrmad’ verksambet, det vi kallade
en “véxthusmiljo”, samtidigt som det i
sig bidrar till 6kad misstro. Vi som drev
projektet har som personer blivit syno-
nyma med kreativitet och forindring i
vissa liger men ocksd med ineffektivitet
och flummighet i andra liger. Det fanns
en ofdrstdelse for vikten av denna helt
annorlunda typ av verksambhet med
lingre ledtider till uppenbara framgangar
och ett mer sékande arbetssitt dir man
utgdr frin en frigestillning men inte vet
vad svaret kommer att bli, detta inom en
miljé (Produktstrategi och produktpla-
nering) dér alla skall veta vad svaret’
ar och sedan formedla det till resten av
organisationen.

Det har trots detta blivit tilldtet att
gora kreativa workshops och striva efter
ny kunskap (lingsam forindring). Inno-
vation har inom foretaget blivit ett "buzz
word’ som ménga vill jobba med. Det

har ocksa hamnat som mal pa hogsta niva
(dock inte bara vir fortjanst utan det dr
ngt som man inser att alla framgingrika
foretag behover). Det kinns som om vi
har lyckats med att borja skapa ett nytt
norm-ramuerk.

Diirmed tycker man att det borde
vara fritt fram for att lyfta fram det
som gjorts men organisationen ar inte
bra pa att dra nytta av arbete som
gjorts tidigare, vare sig inom eller utan-
Jfor foretaget; for att nagot skall accepte-
ras mdste man gora saker till sina egna.
Diirmed har organisationen d ena sidan
ett kort minne men d andra sidan ocksd
ett langt. Minnet dr kort dérfor att
man plotsligt kan bli for nigot man just
var emot men ldngt dirfor att man inte
vill anvinda sig av sadant som redan
finns klart. Organisationen har mycket
prestige. Men, om organisationen kan
ta till sig den upparbetade kunskapen
och forsti vikten av ambidexterity utan
att det blir sa mycket prestige si kan vi
ocksd till fullo dra nytta av hela projek-
tets ldrdomar.

Organisationen har sedan linge
Jforstitt vikten av teknologisk inkre-
mentell innovation, men man har just
insett att det kan vara nédvindigt med
affdrsinnovation och ocksd att forsti vad
radikala innovationer betyder bl.a. i
arbete med nya framdrivningsformer, t
ex elbilar. Det som fortfarande dterstir dr
att till fullo forsti det arbete som behover
liggas ned i alla delar av foretaget for
att bli framgangsrik med den typen av
innovation; innovationsfrigestillningar
ifragasdtter hela industrins forutsitt-
ningar. For att mer radikala innovatio-
ner skall drivas inom foretaget krivs att
organisationen forstdr att en marknad
kreeras av ett antal aktiva spelare och att
de radande marknadskrafterna’ inte dr
svaret pd fm"gan pé vad som avgor om
ndgot kommer att bli en affirsmdssigt
framgéingsrik produkt. Annars kommer
man alltid att endast komma fram med
inkrementella innovationer, vilket ju
ocksd kan vara en strategi.

Innovationsledning och kreativitet i svenska foretag

SAMARBETET MED
FORSKARNA

Om jag reflekterar Gver samarbetet med
Jorskargruppen pi CBI och Chalmers

sd ser jag virdet av att knyta samman
teori och praktik. Vi fick tillging till
Jforskningsrelaterad teori som ger bide
input att utgd ifrdn inom foretaget samt
ledning och erfarenheter frin andra
projekt. Aven praktisk aterkoppling
baserad pi CBI's direkta samarbeten med
andra foretag och forskningsinstitutioner,
liksom testande av nya metoder, som t.ex.
KCP Hir gjordes ett mycket intressant
Jobb som ledde till flertalet intressanta
idéer att spinna vidare pa. Aven uppfolj-
ning i form av utvirdering av metoden
gjordes. Vi har fortsatt att tinka koncept-
utveckling i liknande tankar, d.v.s. att
hela tiden varva kunskapsinhimtande
och konceptutvecklande och att en forsta
sddan loop inte bara dr otillricklig men
fler loopar kan ocksi ge upphov till dnnu
[ler intressanta idéer som inte framkom i
forsta loopen.

Vi fick en kontinuerlig diskussion
kring teoribildning i dmnet men samti-
digt ocksd en mycket relevant dialog i hur
man omsdtter detta i praktiken pa ett
stort foretag. Gruppen frin CBI har god
inblick i vira arbetssitt och i viss man
kring nyckelpersoner men dr samtidigt
tillrickligt langt ifran det operativa for
att kunna bidra med ett utifranperspektiv
och hyilpa oss att se vad som kan och bor

forindras inte bara anpassas. Virt utbyte
har gillt sival idégenerering, idéutveck-
ling men ocksd ledarskap, organisation,
process etc. Att samarbeta med akademin
kan ocksd ge en kompetent resurs som det
ibland behivs mer av for vissa tidsinten-
siva arbeten, typ workshops.
Karin André,
Volvo Personvagnar,
projektledare Vision 2020
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Inledning

I takt med den 6kande globaliseringen har en stor del av
virldens tillverkning flyttat till linder med ligre 16nekost-
nader. En f6ljd blev att exempelvis svenska foretag tvingats
konkurrera med hogre kvalitet och differentierade produkter.
Sedan en tid vixer emellertid antalet nyutexaminerade
ingenjorer i tidigare fattiga linder. Utéver den tidigare indu-
strialiserade virlden konkurrerar nu dven foretag i Kina och
Indien med att utveckla produkter. Kanske har kravet pa
svenska foretag pi konkurrensutsatta marknader att stindigt
utveckla och fornya sina produkterbjudanden aldrig varit
storre, och det dr troligt att det bara kommer att okas.

Formagan att kontinuerligt vara innovativ ar dirfor
central f6r svenska foretags 6verlevnad och tillvixt. Att
kontinuerligt utveckla produkter och processer stiller hoga
krav pa foretagets organisation och ledning. Forskningen
om produktutveckling har lyft fram flera svirigheter som
organisationer med tiden kan hantera allt bittre. Till exem-
pel har de senaste decenniernas snabba utveckling inom IT
forindrat forutsittningarna for att gora berikningar och
simuleringar, med 6kad utvecklingstakt till sinkta kostnader
som f6ljd.

I takt med de 6kade kraven pd innovationer stir minga
organisationer infér uppgifter som inte kan 16sas som
tekniska problem utan att andra delar i utvecklingsproces-
sen samtidigt blir lidande. Det gor att den organisatoriska
férmagan att hantera enskilda tekniska problem inte lingre
ger en konkurrensfordel — den utgér basnivan for konkur-
rensen. Foretaget behover idag samtidigt kunna hantera
tekniska och affirsmissiga vilket i en tilltagande utstrick-
ning gor att teknisk excellens inte ricker. Utéver att hantera
produkten som ett teknologiskt system behover foretag
dven kunna gora avvigningar dir helheten frimjas. Det kan
beskrivas som att produktutvecklingen i foretaget har dubbla
uppgifter.

En tilltagande utmaning féretag behéver forhalla sig till
r6r kraven pé forindring och flexibilitet. En forutsittning for
att lyckas inom manga verksamheter ér att investera. Exem-
pelvis kriver effektiv produktutveckling inte sillan special-
byggda laboratorier, testanliggningar och hogt specialiserad
arbetskraft. Samtidigt innebdr investeringar i specifika resur-
ser att foretagets flexibilitet minskar eftersom en forand-
rad omvirld kan kriva andra kompetenser.! Foretag kan
emellertid inte ldta bli att investera, eller bortse frin méjliga
forandringar utan miéste forhélla sig till forindring sa att de
ar konkurrenskraftiga pi ling och kort sikt.

En del i denna utmaning ror balansen mellan en effektiv
produktion och att tillverka det som marknaden vill ha.?
Som ett exempel nimns ibland kampen mellan mobilte-
lefontillverkare pd 1990-talet, dir Ericsson beskrivs som
tekniskt ledande men konkurrerades ut av initialt mindre

tekniskt avancerat, men mer kundorienterade Nokia. Det
ena eller andra ricker inte — organisationer behéver ha
teknisk kompetens samtidigt med f6rméigan att rikta den
mot segment pa marknaden med storst efterfrigan for att na
framging.

Sammantaget handlar dirfor en viktig del av produkt-
utvecklingsarbetet om frigor som kan beskrivas som att
férena motstridiga krav. Vi belyser detta i det hir kapitlet
genom att presentera resultat fran en studie av Metso Paper
Karlstad AB; nedan bara kallat Metso Paper. Med dess
produktutveckling i fokus visar vi hur foretaget framgangs-
rikt hanterar dessa motstridiga krav genom att samtidigt
hantera tekniska och affirsmissiga behov genom organisa-
toriska atgirder som stirker en ingenjorskultur dir detta blir
mojligt.

Som utgingspunkt for att forklara hur Metso Paper
lyckas tar vi teorin om dynamiska férmagor.’ Det ir ett
teorifilt som betonar formégan att ompréva och anpassa
organisationen. Att teorin om dynamiska formégor (frin
engelskans “dynamic capabilities)” har vuxit till ett domine-
rande filt inom foretagsekonomisk forskning, men dnnu inte
spridits utanfor forskningen, gor spridandet av teorin till ett
bisyfte. P4 sa vis dr forhoppningen att teorin skall tydlig-
gora Metso Papers styrkor, men dven att teorin och specifika
slutsatser gors tillimpliga for andra foretag, ocksd i andra
branscher.

I det féljande kommer vi att kort presentera denna teori-
bildning och direfter vér studie och Metso Paper. Direfter
ger vi fyra exempel pa specifika utmaningar i produktut-
vecklingsarbetet, innan vi diskuterar pé vilket sitt dynamiska
férmagor hjilper Metso att inte bara hantera enskilda utma-
ningar, utan att 16sa upp och Gverstiga motsittningar mellan
4 ena sidan teknik och affir och hur man férhaller sig till
krav pa forandring 4 den andra sidan. Slutligen samman-
fattar vi, med grund i vér forklaringsmodell, vad som finns
att lira av det hir fallet.
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Foretags
dynamiska
formagor

Teorin om dynamiska formégor
belyser organisationers férmaga att
anpassa sig till forinderliga férut-
sittningar. Teorin utvecklar dirmed
tidigare synsitt som framhivt vikten
av specifika organisatoriska kompe-
tenser och resurser som grunden f6r
en stark konkurrensposition, men
nedtonat vikten av anpassning till
omgivningens férinderliga krav. Att
besitta dynamiska férméigor sirskiljer
foretag som lyckas hantera forinder-
liga krav, medan andra riskerar att gé
under.

Dynamiska formégor har defi-
nierats som férmigan att anpassa
och styra om foretagets resurser och
processer pa ett foljsamt sitt. De
verkar genom att sakerstilla resurser
av ritt sort i tillricklig men inte for
stor omfattning, samt att samordna
och integrera dessa. Aven om resurser
omfattar fasta tillgingar betonas vanli-
gen det som dr svérare att kopa eller
kopiera, sdsom organisatoriska kompe-
tenser och kunskaper.*

Dynamiska férmagor beskrivs ofta
besti av arbetssitt. De kan vara outta-
lade och ibland omedvetna sitt att
hantera situationer som vuxit fram och
visat sig framgangsrika. De har ofta
vuxit fram ur en organisations speci-
fika situation och historia och dr pd
s4 vis bide svira att beordra fram och
kopiera. De kan spinna 6ver snarare
in rymmas inom specifika avdelningar
och hierarkier.’

En organisations kompetens att
utveckla produkter betraktas darige-
nom i den hir teorin som en resurs
eller kompetens som kan péaverkas
av dynamiska férmagor®. Medan
kompetensen att utveckla produkter
kan gora foretag framgéingsrika under
vissa omstindigheter dr det férmagan
att forindra och forbittra sin utveck-
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lingsférmédga som forklarar fortsatta
framgéngar nir omgivningens krav
foriandras. P sa vis blir dynamiska
formagor en teori som kan belysa och
forklara framgéngsrikt produktutveck-
lingsarbete under krav pi anpassning
och avvigning.

Var studie av
Metso Paper

Den hir studien bygger pé ett flerarigt
forskningsprojekt “Innoverande orga-
nisation” dér vi under flera ar £6ljt hur
fyra f6retag arbetar med att utveckla
nya produkter. Féretagen har valts ut
som framgéngsrika inom produkt-
utveckling. Det hir kapitlet bygger

pa intervjuer med allt i frin VD och
utvecklingschefer, till gruppchefer,
projektledare och enskilda utveck-
lingsingenjérer inom Metso Paper i
Karlstad. Flera av dem kommer till tals
genom citat i texten.

Intervjuerna har analyserats
tematiskt. De slutsatser vi drar bygger
pa kvalitativ metod och teorin om
dynamiska férmagor och éterspeglar
ddrmed kunskap frin ett storre teori-
filt, representerar pé si vis kunskap
frén fler studier in just den hir.”

Metso Paper ér i grunden ett
svenskt industriféretag som dr virldsle-
dande pé utveckling och tillverkning av
pappersmaskiner. Féretaget dr specia-
liserat pa maskiner for tillverkning av
mjukpapper; sidant vi dagligen anvin-
der som hushills- och toalettpapper.
KMW; Karlstad Mekaniska Werkstad
grundades 1860 och forvirvades
1986 av finska Valmet. Fusionen med
likaledes finska Rauma bildade 1999
industrikoncernen Metso, dir Metso
Paper ir en del. Aven om produktut-
vecklingen i Metso Paper nu ir globalt
integrerad ansvarar man i Karlstad for
den absoluta huvuddelen av produktut-
vecklingen av mjukpappersmaskiner.

Den kanske till synes stabila mjuk-
pappersbranschen forandras i sjilva
verket av flera krafter. Aven om mjuk-
papper for konsumenten kan tyckas
likadant utvecklas materialet kontinu-
erligt och konkurrensen gor att livs-
lingden pi en viss typ av papper inte
mer 4n ett halvt till ett 4r. Det krivs
dirfor kontinuerlig produktutveckling.
Ocksa marknaden foridndras. Pappers-
maskiner blir alltmer specialiserade.
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Tidigare tillverkade foretag flera typer av pappersmaskiner;
for tryckpapper, tidningspapper, forpackningsmaterial, och
mjukpapper. Nu fokuseras i hogre grad maskiner for endast
en typ av papper. Antalet kunder 6kar ocksé. Vid sidan av
den handfull stora papperstillverkare — sisom svenska SCA
och amerikanska Kimberly-Clarke — har antalet pappers-
tillverkare exploderat, inte minst i Kina. Med det foljer en
efterfrigan pa andra typer av pappersmaskiner. Traditio-
nella papperstillverkare efterfrégar allt firre skriddarsydda
maskiner till f6rmén for standardiserade 16sningar. Slutligen
har dagligvaruhandelns krav pd hur produkter skall se ut
okat i takt med att de sitter sina egna etiketter pa varorna.
Att Metso Paper har lyckats utveckla konkurrenskraftiga
produkter i denna period av forindrade krav gér att vi tror
att det gar att lira ndgot av foretaget.

Fyra organisatoriska
kompetenser

I var studie har vi funnit att Metso Paper hanterar olika
situationer pé skilda vis, men manga ginger framgéngsrikt.
Det dr virt att belysa négra situationer for att pa si vis fram-
hiva vilka kompetenser som organisationen rymmer. I det
foljande beskriver vi fyra sidana exempel.

ATT FOLIA MED PLOTSLIGA
FORANDRINGAR | OMGIVNINGEN

I Metso Paper har man de senaste dren framgangsrikt orga-
niserat och lyckats férena de motstridiga kraven p4 att sinka
kostnaderna och dnda 6ka takten i produktutvecklingen.
Framgingen i omorganiseringen kan, lite 6verraskande,
forklaras med férmagan att lyssna pd marknaden.

Traditionellt har Metso Paper silt pappersmaskiner till
en handfull stora kunder. De hade tidigare sjilva tillverkat
mjukpapper, och behallit sin kompetens kring detta och hade
alla starka — och skilda — uppfattningar om hur maskinerna
borde se ut. Foljden blev att Metso tvingades skriddarsy
maskiner vilket gjorde att kostnaderna f6r utvecklingen blev
hoga.

Det hade dven en annan orsak. Ingenjérerna som ritade
maskinen motiverades framfér allt av att utveckla produkten
vidare. Samtidigt dokumenterades inte all utveckling. Dess-
utom hinde det att siljavdelningen i kamp om uppdrag silde
produkter som dnnu inte var helt firdigutvecklade. Tillsam-
mans skapade detta ett glapp mellan vad kunden férvintade
sig, vilka ritningar som fanns, och vad ingenjorerna klarade
av att gora. Foljden blev att en stor del av tiden for att
firdigstilla silda pappersmaskiner gick it till att jaimka ihop
detta glapp, snarare 4n att utveckla produkten vidare.

Foretagets framgangar hade tidigare gjort att detta inte
framstod som ett stort problem. Men efter millennieskif-
tet tvingade en finansiellt anstringd situation foretaget
att uppmirksamma problemet och f6rsoka férena hogre
kundanpassning med hogre standardisering. Men impulsen
till den verkliga omstillningen kom frén ovintat hall.

Internt hade man bérjat bendmna produkter efter deras
produktionskapacitet. En maskin kunde da kallas f6r exem-
pelvis DCT 100. Under en missa i Kina presenterade chefen
for en kinesisk mjukpappersorganisation érets forsiljningar
av pappersmaskiner virlden 6ver. Som vanligt nimndes vilka
som silt pappersmaskiner. Hon nimnde bland annat Metsos
virste konkurrent som silt en tissuemaskin’. Men nir hon
kom till Metso Paper anvinde hon istillet produktnamnet:

“Nir hon kom till Metso sade hon att de sélt en Advan-
tage DCT 200 till Hengan och en Advantage DCT 100
till Hengli. Dér stod det klart — och det forstod man kanske
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inte i borjan — att man hade skapat ett
varumirke, vilket konkurrenten inte
hade gjort!”

Hur produkten presenterades pa
missan overraskade dven Metso Paper.
Men foretaget tog vil vara pi mojlig-
heten.

Detta kom att prigla hur man
marknadsférde sina produkter. Men
viktigare var att man byggde vidare
pa hur marknaden uppfattade de egna
produkterna for att skapa en struktur
for det egna sortimentet. Genom att
sortera produkterna utifrin pappers-
maskinens bredd och hastighet, som
tillsammans bildar produktionska-
paciteten, vidareutvecklade foretaget
ett system som mojliggjorde bade att
renodla och hitta gemensamheter
mellan produkterna, och dirmed en
modularisering i utvecklingen av nya
pappersmaskiner. Férutom standardi-
serade moduler skapades ett tillvalssor-
timent ur vilket kunderna kunde vilja
for att behalla flexibiliteten.

Det gav resultat: frin att ha haft
80-90 procent av utvecklingstimmarna
knutna till enskilda maskiner kunde
utvecklingsarbetet istéllet tillgodogoras
fler maskiner, och dirmed sinka kost-
naderna.

“Tidigare kunde man ha 2000
programmeringstimmar for utveckling
av ett element for att rulla upp det
firdiga pappret, nu ir det kanske 200
tack vare modultinkande.”

Den tid som frigjordes kunde
dven anvindas for att arbeta med
aspekter som kan vara avgorande for
kop, sisom en attraktiv formgivning
och ytterligare sikerhet, men som
tidigare inte hade kommit i férsta
hand i utvecklingsarbetet. Det har i
sin tur givit ytterligare uppmiérksam-
het it varumirket. I referat av att man
salt en for Metso Paper ovanligt liten
maskin till USA itergav finanspressen
produktnamnet. Samma chef citerar
och kommenterar:

“Det ir notabelt att Metso gor
en DCT med 60 ton, en ny nisch for
Metso, som ju annars vanligen gor
stora maskiner’; att produktnam-

35

Bortom produktutvecklingens motstridiga krav

net nimndes fir betraktas som en
‘milestone’.”

Exemplet belyser hur en plétslig
mojlighet pi marknaden tas tillvara
och omsitts sivil i marknadsféring
som i produktutveckling. En mer
stelbent organisation hade litt kunna
forbise signalen eller misslyckas med
att omsitta detta i handling. I sig visar
det en rad kompetenser som spinner
Gver att uppfatta signalen, sovra bland
annan information, vidarebefordra den,
uppfatta dess virde, och att omsitta
den i en reaktion som till slut tog sig
uttryck bade i marknadsforing och hur
produktutvecklingsarbetet organiseras.
Sammantaget var det allts inte en
begrinsad forklaring, sdsom en enda
persons kunskap, utan en organisato-
risk kompetens som gjorde att Metso
kunde anpassa sig och snabbt utveckla
nya sitt att arbeta.

ATT LEDA FORANDRINGAR
AV OMGIVNINGEN

Samtidigt som f6rmégan att reagera pa
férandringar i omgivningen ir avgo-
rande kan foretag ocksa verka for att
forma sin omgivning. Bland de forut-
sittningar som paverkar mojligheten
att bedriva en framgingsrik produkt-
utveckling finns en rad olika relationer
och faktiska forhillanden i ndrmiljon.
Ritt anvinda kan ledningen dra nytta
av och péverka de relationer och ling-
variga investeringar som finns lokalt
for att pa si vis oka den egna kompe-
tensen att utveckla produkter.

Vissa faktorer ir svdrare att
forindra dn andra. Till exempel ligger
Metso i Karlstad. Men genom att
aktivt samverka med sin omgivning har
man bidragit till att skapa gynnsamma
forutsittningar. Det har givit resultat:
pa EU-nivi har regionen kring Karl-
stad utnimnts till ett sirskilt identi-
fierat kluster inom pappersindustri;
The Paper Province, som organiserar
nirmare 230 féretag inom eller med
intressen i branschen. Det bidrar till att
skapa samarbeten med aktérer som har
gemensamma intressen. Som ett ytter-

ligare exempel pa hur man samarbetar
foretaget EnergySquare som verkar
for att minska energidtgingen sirskilt
inom pappers- och massaindustri. I
foretaget framhivs Karlstads lige som
en styrka:

“Karlstad ligger geografiskt vil
placerat genom att vara nira beliget
flera stora foretag inom skogs- och
pappersindustrin: inom fem timmars
bilresa nir man 80% av Sveriges
pappersindustri.”

Arbetet med att hantera omgiv-
ningen bedrivs pé flera sitt. Sjilvklart
dr man engagerad i att samverka med
myndigheter och man samarbetar pa
flera sitt med Karlstad universitet.
Flera av ingenjorerna dr utbildade vid
maskinsektionen till vilken man har
fortsatt nira kontakter. Bland annat
skriver studenter examensarbeten hos
Metso Paper. Férutom att man dirige-
nom kommer i kontakt med attraktiv
arbetskraft fir Metso hjilp med utveck-
lingen. Ett konkret exempel var ett
examensarbete dir en student 16ste ett
problem f6r hur man skulle placera en
motor for strickning av viran; den filt
pa vilken pappersmassan fors genom
maskinen vilket biddade for att kpa
produkter “oft the shelf” och till ligre
pris.

Man samarbetar dven med
kommunen. Foretaget har bland annat
engagerat sig 1 utvecklingen av en
gymnasieskola i direkt anslutning till
foretaget med utbildningar som forser
Metso med utbildad arbetskraft.

“Sedan har du samarbetet med
Karlstad kommun, vi har ju Karlstad
teknikcenter, en gymnasieskola men
dven en yrkesteknisk skola dér vi har
ett finger med i spelet, och som forser
oss med kompetens.”

Sarskilt kan Metso Papers arbete
kring sin testmaskin, eller pilotanligg-
ning, framhivas. Det dr en fullskalig
pappersmaskin men dir pappret blir
endast en halvmeter bred jimfort
med annars tvi-tre meter. Genom
att maskinelement litt kan flyttas
kan man verklighetstroget prova nya
sitt att gora papper utan att behéva
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bygga en helt ny maskin. Forutom
egna tester anvinds den bade for att
knyta upp kontakter kring utveck-
lingsarbeten och marknadsfora nya
produkter. Den hyrs ut till externa
aktorer sisom kunder cirka tvé tred-
jedelar av maskinens 16ptid. Kanske
viktigare dn intdkterna f6r detta 4r att
dven Metsopersonal lir sig av resulta-
ten. Potentiella kunder bjuds ocksi in
till seminarier dir maskinen forevisas
och dir man kan kinna pa det firdiga
pappret. Just méjligheten att se pappret
tillverkas framhiver man i Metso som
en virldsunik nyckel till framgéng i
forsiljningen, sisom vid lanseringen av
en ny teknik.

“Den senaste tekniken lanserades
pé ett kundseminarium med folk fran
30-tal linder. Man motte ett stort
intresse frin Nordamerika, Europa och
Asien — hela linjen. Man hade satt upp
en apparat i pilotanliggningen och
kunde kéra ett antal provkérningar, och
nu har man redan bokat in kundkor-
ningar.”

De situationer vi beskrivit visar att
Metso Paper inte uteslutande anpassar
sig till befintliga forutsittningar utan
istillet tar initiativet att forma sin egen
situation och pa si vis forbittra forut-
sittningarna f6r den egna verksamhe-
ten. Aven om personer i intervjuerna
inte beskriver en aktiv kampanj med
ett tydligt mal visar citaten att Metso
Papers framitriktade och aktiva samar-
bete pé en allt annat 4n passiv hallning
som involverar flera delar av organi-
sationen. Det idr dé naturligt att se
omgivningen delvis som effekter av det
egna agerandet. I det ljuset framstar
det faktum att ett kluster f6r pappers-
industrin har bildats runt Karlstad som
nagot som delvis kan férklaras med
eget aktivt arbete. P4 s vis blir arbetet
med att 6ka den egna produktutveck-
lingskompetensen och skapa nya och
foérdjupade affirskontakter nigot som
ocksé bidrar till att pa ett gynnsamt
sitt forma den omgivning man befinner
sig i.

ATT LEDA FORMALISERAD
PRODUKTUTVECKLING

En naturlig del av arbetet kring
produktutveckling dr att fatta beslut
om i vilken riktning och hur arbetet
skall ske. P4 sa vis kan resurser samlas
och arbetet ni snabbare resultat.
Utvecklingen av en ny produktfamilj
kallad NTT ir ett exempel pd hur man
inom Metso Paper arbetade med detta.

Det formella startskottet for
utvecklingen gick nir chefen for
Metsokoncernens mjukpapperstillverk-
ning samlade till méte i Karlstad och
definierade milen f6r den nya produk-
ten. Behovet av en ny produktfamilj
hade di signalerats frin Metsos mark-
nadsorganisation. Men dven internt
uppfattade man att det Metsos varu-
marke krivde att man ledde teknologi-
utvecklingen i branschen. Tillsammans
ledde det till ett formellt beslut att
utveckla en ny produktkategori. En
konstruktor beskriver:

“Arbetet initierades av [chefen].
Han hade inte varit sa linge organisa-
tionen di si det var ett riktigt bra initi-
ativ nir han sade att vi skall ta fram ett
nytt koncept, och det skall vara klart da
och di.”

Kravspecifikationen for den nya
produktfamiljen relaterades till tvé
andra familjer och sattes att ge tjockare
och fluffigare papper till en ligre till-
verkningskostnad dn dessa, nigot som
manga uppfattade som svarforenliga
krav. Projektledaren minns:

“Papper som ir lika bra eller bittre
dn det lyxigare TAD. Men den skall
kosta mindre 4n den konventionella
DCT-processen. Si han listade ett
antal mail, som var mer som en vision.
Jag skall inte siga ouppnieliga, men
det var vildigt, vildigt hogt uppsatta
mal.”

Ett formaliserat utvecklingspro-
jekt tog form. Ett globalt bemannat
“core team” samlades och en “feasibi-
lity study”, en forstudie av projektets
forutsittningar, gjordes som definie-
rade olika processer som maskinen
behover klara av. Den féljdes av en
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brainstormingprocess som gav mer dn
tjugo l6sningar pd hur maskinen kunde
konstrueras. En referensgrupp fran
hela virlden tillsattes med uppgift att
vilja. Ett poingsystem anvindes for att
betygssitta olika alternativ. Konstruk-
toren igen:

“I gruppen bedémde vi sedan
hur vil de olika koncepten uppfyllde
kraven. Dels fick koncepten poing, dels
viktades kraven for att spegla att vissa
var viktigare dn andra. Si kanske forsta
punkten hade viktningsfaktor 5. Och
den minst vittningsfaktor 1,5, eller 1.
Och pé si vis utsdgs ett vinnarkoncept
som vi har vidareutvecklat.”

Man valde den 16sning som
skulle komma att bli NTT-familjen.
Projektet gick vidare enligt foreta-
gets formella “stage-gate”™modell for
utvecklingsprojekt. Kraven for de olika
maskinelementen brots ned och delmal
definierades. Aven om arbetet kom att
innehalla manga nya element rymdes
dven dldre teknologier, bland annat
hade ett patent vilat i tio &r innan det
kom till nytta. Designarbete varvades
med mindre test innan tester i pilotan-
liggningen genomfordes. Arbetet att
utveckla produkten féljde de olika
formella uppdelningarna, frin tidig
utveckling till konstruktionsavdel-
ningen, och 2008, ungefir fem ar efter
att projektet inletts, lanserades NTT
maskinen.

Som helhet uppvisar projektet
en hog grad av formalisering: frin
formellt beslut som bygger pa impul-
ser frin marknadsinformation, via
en formaliserad brainstorming och
urvalsprocedur for att vilja ut den mest
limpliga teknikkandidaten, till dess
att mélen brots ned och arbetet med
att konstruera maskinen. Sirskilt bely-
sande dr att organisationens olika delar
utférde arbetet i enlighet med den
formella organisationen. Det belyser
en organisatorisk kompetens att kraft-
samla resurser for teknikutveckling i
den formella organisationen. Sirskilt
tydligt framstar detta i jimforelse med
vért nista, och sista, exempel.
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ATT DRA NYTTA AV
DET INTERNA
ENTREPRENORSKAPET

Parallellt med en formaliserad teknik-
utveckling férekommer dven idéer
som vixer fram organiskt och delvis
vid sidan av de formella strukturerna.
En produkt som har utvecklats och pi
senare tid framgéngsrikt kommersiali-
serats dr den sé kallade Visconipen.

Idén f6ddes 2002 ur begrinsningar
med det gamla sittet att torka papp-
ret. Pappersmaskinens uppgift kan
beskrivas som pappersmassa som si
snabbt som méjligt skall formas och
torkas till firdigt papper. For att ge en
kinsla for svirigheterna kan nimnas
att den pappersmassan som sprutas in i
mjukpappersmaskinen till bara en halv
procent ir fiber, resten vatten, vilket ger
massan en mjolkliknande konsistens.
Den sprutas pé en filt som snurrar
genom maskinen. Moderna pappers-
maskiner férvandlar detta till firdigt
papper pa en och en halv sekund. Det
dr alltsa stora méngder vatten som skall
limna massan, i forsta skedet genom att
det pressas ut, innan resten lufttorkas.

Den befintliga tekniken sedan
1980-talet var att anvinda en skopress;
en metallflins som pressade ut vatten
och som konkurrenter till Metso Paper
var skickliga pa att utveckla. Men
tekniken var inte optimal. Flinsen,
av metall, ir stel, och eftersom den
behéver ligga an hért kan underlaget,
en stor cylinder, deformeras. Effekten
blir ligre kvalitet pa det papper som
produceras. En utvecklingsingenjor
kom med idén att istillet ha en mjuk
press, som med anpassat tryck formér
pressa ut vatten ur pappersmassan.
Svarigheten att styra den typen av
utveckling beskrivs:

“Det dr ingenting man kan bestilla
av nigon: nu skall du ta fram négot
som dr bittre dn det hir. Det dr ingen
som kan skriva en kravspecifikation pa
det. Utan idén f6ds.”

Efter att ha kontrollerat att idén
inte var patentskyddad inleddes arbetet
med att utveckla produkten. Arbetet

37

Bortom produktutvecklingens motstridiga krav

kom att pigd parallellt med annan
produktutveckling men ta huvuddelen
av en ingenjors arbetstid under sex

ar. Initialt sanktionerades arbetet av
ledningen, men forblev ett enmans-
projekt. Efterhand och efter minga
kontakter med experter virlden éver
hittades ett mjukt material som kunde
anvindas. Efter mycket sékande hitta-
des ett litet gummif6retag i Smaland.
Tillsammans skapades en prototyp och
de forsta testerna genomfordes. Arbetet
bedrevs linge vid sidan om foretagets
befintliga strukturer for produktutveck-
ling. Ingenjoren beskriver sjilv:

“Tag foljer inga regler egentligen i
foretaget. Jag anvinde inte foretagets
CAD-system, inte inképsrutiner, jag
gick forbi liksom alltihop. Det gick bra
for att det gar ju mycket snabbare.”

Forst infor kommersialiseringen av
Visconipen utékades projektet till att
omfatta fler personer. Da satsades rejilt
fran foretagets sida och det skots till
ordentligt med resurser.

Det dr virt att betona att friheten
att dgna sig it projekt vid sidan om det
mer formaliserade utvecklingsarbetet
ar férbehallet vissa. Den ingenjor som
uttalar sig betonar vikten av strukture-
rade system for att leda utvecklingsar-
betet, men att det dven behéver skapas
undantag. Det 4r personanknutet vem
som ges tillatelse att arbeta vid sidan av
strukturerna. Just den hir personen har
en ling historia i foretaget, bland annat
tidigare som chef. Det som framstir
som nyckeln till att fi den frihet som
krivs dr erfarenhet och tidigare fram-
gangar. Ingenjoren sjilv ser undantaget:

“Det ir bara for att det var jag som
kom med den hir idén, och som har
den hir friheten och det fortroendet,
som gjorde att det gick att driva den.”

Det ir alltsi inte sikert att andra
ingenjorer som kanske dr mindre
kinda av ledningen hade givits samma
fortroende. Sjilv beskriver han erfaren-
heten och att han tidigare hade lyckats
som en forklaring till att han tilldts
fortsitta. Diremot kommer andra ofta
till just den hir ingenj6ren med idéer
och frigor.

Kontrasten gentemot det forma-
liserade NTT-projektet framstér
fraimst i hur ett outtalat fortroende
f6r vissa personer moéjliggor att driva
egna projekt. Istillet for den utstakade
vigen med stegvis utveckling och
utvirderingar enligt formella projekt-
ledningsmodeller var det erfarenheten
och kreativiteten hos en person som
ledde till 16sningar, delvis som en f6ljd
av internt arbete, delvis himtades
utanfor foretaget. I forstone framtriader
en individuell f6rméga hos ingenjéren
att driva den hir typen av utveck-
lingsprojekt. Men bortom det belyser
exemplet en organisatorisk forméaga
att tillata, skapa utrymme och stédja
engagemang och kreativitet underifrin
i organisationen.

Pi ett annat plan menar vi att det
hir exemplet — satt i ssmmanhanget
bland de andra — belyser en 6ver-
ordnad organisatorisk forméga. En
organisation som bara har engagemang
underifrdn kan snart se hur uppmirk-
samhet tas frin andra projekt eller att
resurser forbrukas pa ett ineffektivt
siltt, pi samma sitt som alltfor strikta
krav pa formell organisering kan kviva
kreativiteten. Ur ett organisatoriskt
perspektiv hamnar ddrfor relationen
mellan att bide styra produktutveck-
ling pa ett formaliserat sitt och lita
den vixa fram organiskt i centrum, pa
samma sitt som att anpassa sig till och
forsoka anpassa omgivningen. Det dr
dirfor till denna férmaga vi vinder oss
harnist.
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Metso Papers
dynamiska formagor

Vi har i det hir kapitlet beskrivit Metso Paper, ett foretag
som lyckats behilla en ledande stillning pi en marknad
som upplevt flera fordndringar. Mer konkret har vi givit fyra
exempel i produktutvecklingsarbetet pd hur Metso Paper
framgangsrikt hanterar fyra inbordes olika situationer.

Att vi lyfter fram dessa exempel skall inte tolkas som att
foretaget alltid dr framgéngsrikt. Exempelvis har man forst
pa senare dr infort parallella hierarkier, en for chefer och en
for specialistingenjorer, ndgot som ménga foretag inférde pa
1980-talet. Och ett f6rsok att spara information om maskin-
element i databaser under det tidiga 2000-talet ledde istdllet
till att ansvaret f6ll mellan stolarna och kunskap gick forlo-
rad, varfor man har dtergatt till att lita individer vara ansva-
riga for maskindelars utformning. Det finns alltsi exempel
pa att man i Metso Paper bade kan vara sen med férindring
och angra gjorda forindringar.

Vi har alltsa istéllet valt att framhéva det vi menar
forklarar Metso Papers framgéngar. Tagna var for sig kan de
exempel vi belyst hanteras av ménga foretag. Trots att de dr
komplexa och svira att uppna var for sig utgor de pi méanga
sitt grundkompetenser inom produktutveckling — ett krav for
att lyckas men inte sjilvklart nigot som sirskiljer ett foretag
frin andra. Det vi menar dr sirskilt virt att framhava ér istillet
Metso Papers dynamiska formaga att kunna hantera avvig-
ningen mellan de bitvis motstridiga krav som exemplen stiller.

Figur 1. Metso Papers dynamiska formégor.

Dynamiska formégor stir for organisationers formaga att
kinna av f6érindringar och anpassa de egna resurserna och
kompetenserna i respons till omgivningens forindring. Mer
konkret kriver det kompetens att uppticka forindringar,
fanga mojligheter i flykten och omsitta anpassningen i prak-
tisk handling, samt att forma sin omgivning.®* Det menar
vi vil svarar mot de 6vergripande formagor som exemplen,
tagna tillsammans, framhiver.

For att fortydliga resonemanget har vi sammanfattat
organisationens agerande frin de fyra exemplen i en figur
med tvi dimensioner. Den forsta ror hur organisationen
forhiller sig till forindring och skiljer mellan ett reaktivt
och ett proaktivt férhéllningssitt. Den andra dimensionen
beskriver organisatoriska kompetenser och skiljer mellan
affirsmissig och teknisk kompetens. P4 si vis rymmer figur
1 nigra centrala utmaningar som moter foretag och som
nimndes i inledningen.
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Affarsmdassig kompetens

Lyhérd

Teknisk kompetens
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Metso Paper agerade lyhort i det
forsta exemplet. Dir drog Metso Paper
snabbt nytta av att féretagets produkter
pa en missa Kina presenterades med
varumdrken, snarare in som en mjuk-
pappersmaskin. Detta exemplifierar en
affirsmissig kompetens; att lyssna av
och anpassa sig efter vad marknaden
vill ha. Det dr pa si vis ocksa ett exem-
pel pa en forméga att vara reaktiv; att
uppfatta och tolka signaler. Reaktiv
star hir alltsa f6r en positiv f6ljsamhet,
snarare 4n som ordet ibland anvinds,
f6r passivitet eller troghet.

Samtidigt visade vart andra exem-
pel pa formagan att langsiktigt ocksé
paverka verksamhetens forutsittningar,
och att ddrmed vara drivande i skapan-
det av férindring. Det arbete som
bedrivs for att knyta upp kontakter och
skapa nitverk i och i nirheten av Karl-
stad dr ett exempel pé en affirsmissig
kompetens och ett forhallningssitt
till dynamik som gar utdver att bara
reagera, utan att ocksa agera, att driva
pa for att skapa mer gynnsamma
forutsittningar for det egna foretagets
verksamhet.

Virt tredje exempel illustrerar hur
man genom planering och styrning
satte upp mél f6r utvecklingsarbetet.
Chefen f6r mjukpapperssegmentet
som stakade ut riktlinjerna for kraven
pa det nya maskinkonceptet agerade
genom att stélla krav p4 minskad
energiférbrukning i tillverkningen
parat med en 6kad f6rméga hos det
firdiga pappret att suga upp fukt,
nigot som forst sigs som svarforen-
liga mal. Genom en strukturerad och
formaliserad process arbetades ett nytt
produktkoncept systematiskt fram
vilket presenterades i en internationell
lansering av NTT-produktfamiljen.

Det kan jimforas med utvecklingen
av Visconipen. Hir framtrider istillet
hur organisationen forhaller sig 6ppet
och reaktivt till en organiskt framvix-
ande idé, driven av en persons kreativitet
och engagemang. Organisationen tog
spontant tillvara en produktidé som vuxit
fram vid sidan om de formella struktu-
rerna och skot dérefter till resurser.
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Att alla dessa dr framgangsexempel
som uppstod delvis forskjutet i tiden,
delvis parallellt, visar att foretaget
besitter formégan att samtidigt hantera
och vixla mellan dessa olika situatio-
ner, i sig uttryck for olika utmaningar —
att vara bade reaktiv och proaktiv, och
ha en affirsmissig liksom en teknisk
kompetens — som utgér organisatio-
nens dynamiska férmégor.

Det kan kontrasteras mot foretag
som utvecklar en eller ett fital kompe-
tenser, men inte formir folja med nir
forindringar intriffar i omgivningen.
Ett mer stelbent foretag hade inte
férmitt anpassa sig till presentationen
vid missan i Kina, medan ett alltfor
organiskt hade haft svirt att koordi-
nera utvecklingsresurserna for att ta
fram en ny konceptmaskin. En mer
sluten organisation hade inte bade ldrt
och péverkat omgivningen i samma
omfattning och dirmed heller inte
skapat lika gynnsamma férutsittningar
i och runt Karlstad.

Det ir viktigt att Metso Papers
dynamiska forméga inte stills i motsats
till de enskilda kompetenserna som
exemplen framhiver. Fortfarande
giller de gamla reglerna f6r féretags-
strategier: fortfarande behover foretag
utveckla enskilda kompetenser’ — i
projektledning, kreativitet, lyssna pa
marknaden och investera i relationer
— och soka sig en attraktiv position
pa en 16nsam marknad®®. Men det ir
det lingsiktiga arbetet att utveckla
dynamiska fé6rméigor som kommer att
urskilja vinnarna pa foérinderliga mark-
nader. Ur detta finns nagot att lira for
andra foretag.

Lardomar

Vi har i det hir kapitlet beskrivit hur
man i Metso Paper Karlstad AB
hanterat olika situationer som alla pi
ett eller annat sitt handlat om mojlig-
heter till utveckling och nya innova-
tioner i foretagets produktutveckling.
Vir forklaring till att Metso Paper har
lyckats utveckla sin ledande marknads-
position 4r att man Gver tiden utvecklat
dynamiska f6rmégor vilka kommer

till uttryck i att man lyckats hantera sa
olika krav som de fyra exemplen fram-
hivt. I vér studie framstir en central
férméiga som centralt att forbinda de
olika kompetenserna som beskrivits: att
bade kunna folja och driva forindring,
att bide bemistra teknisk och affirs-
missiga frigor.

Dynamiska f6rmégor dr organisato-
riska, ofta outtalade och invanda arbets-
sitt, utvecklade efterhand och som gér
att organisationen blir mer 4n summan
av delarna. Att de utvecklas efterhand
innebir att forutsittningarna for vilka
dynamiska férmégor som ett foretag
kan utveckla beror av och i viss min
begrinsas av dess historia. Men genom
att framhiva nigra visentliga drag
med hjilp av teorin om foretags dyna-
miska férmégor dr det méjligt att dra
négra lirdomar som kan vara till nytta
dven for andra foretag. Erfarenheterna
frin vér studie visar att man kan oka
mojligheterna att bade f6lja och driva
forandring och samtidigt vara tekniskt
och affirsmissigt framgingsrik genom:
att utveckla en stark ingenjorskultur
genom att ingenjorer tidigt i sin karridr
moter foretagets kunder: att man med
olika organisatoriska grepp underhller
och utvecklar denna organisationskultur
genom olika organisatoriska arrang-
emang (parallella hierarkier, fordelning
av projekt och ansvarsomriden). Vidare
stirks den starka kompetensfokuserade
organisationskulturen av att ingenjorerna
stanna linge i sina anstillningar dar
utvecklingen av ingenjorernas expertis
utvecklas samtidigt med foretagets. Hur
detta gir till ssmmanfattas nedan:
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Minga ingenjoérer tillbringar de
forsta dren med att starta upp nya
pappersmaskiner hos kunder virlden
over. Flera seniora ingenjorer beskri-
ver det som krivande, men lirorikt,
lite som en form av virnplikt. Man
kan tinka sig att det formar en ung
ingenjor att méta kunden pé plats och
sikerstilla att produkten — kanske sild
f6r hundratals miljoner kronor — verk-
ligen fungerar. Att personer med en
rent teknisk bakgrund pé sa vis moter
kunder skapar mojlighet att tilligna
sig affirsmissig kompetens utéver den
tekniska. Som svar pa frigan vad som
ir det svéraste i deras arbete ir svaret
genomgiende “att géra maskiner som
gor bra papper”. Det menar vi speglar
ett helhetsperspektiv dir kundens
behov och slutprodukten — inte speci-
fika tekniska problem — som star i
centrum f6r ingenjorerna. Till integra-
tionen mellan teknisk kompetens och
mer affdrsmissiga perspektiv bidrar
dven att man later personer rotera
mellan en projektledar- och utveck-
lingsroll.

Kopplat till detta rymmer foretagets
organisationskultur en stark beto-
ning av att 16sa problem och en stark
ansvarskinsla att leverera i tid. Flera
intervjuade uppvisar ett starkt personligt
engagemang — det inte nigon annans
ansvar att de tekniska problemen hante-
ras och flera uttrycker en stolthet 6ver
att leveranserna gir i tid, dven om det
innebir arbete pa helger och semestrar.
Aterkommande ir ocksa beskrivningar
av den egna organisationen som “flexi-
bel”— man arbetar dir man behovs —
och projektbemanning framstéir som
okomplicerad.

Vidare odlas f6rmégan att vixla
mellan strukturerat och kreativt och
spontant arbete genom att behilla och
utveckla kompetens. Satsningen pé
parallella hierarkier, dir ingenjorer som
fatt ett okat affarsansvar som chefer
ater kan fokusera den tekniska sidan
genom att bli senior produktutveck-
lare leder till att bade forméga att se
till helheten och specialistkompetens
utvecklas. Just detta uttrycktes hos den

ingenjor som uttalade sig om det orga-
niskt framvixande projektet: insikten
behovet av struktur, men iven undan-
tag frin dessa behdvs, och att nyckeln
till detta var personlig erfarenhet.

Det finns dven forklaringar till att
den tekniska kompetensen och erfa-
renheten kan viixa sig stark. Att unga
ingenjorer far ta ett okat ansvar f6r
pappersmaskinens olika element och pa
s vis skolas in i en helhetsforstielse for
maskinen, och att minga anstéllda har
arbetat hela sitt yrkesverksamma liv i
Metso Paper menar vi visar att detta dr
kompetenser som ofta informellt och
ver ling tid har vuxit sig starka och
formats och forankrats i arbetssitt.

Eftersom dynamiska f6rmégor
bestir av arbetssitt som vuxit fram Sver
tiden framstér slutligen en avgorande
faktor. Flera av dem vi har intervjuat
har arbetat mycket ling tid i foretaget.
Aven om det kan vigas mot behovet av
nya kompetenser framstér det i perspek-
tivet av dynamiska formégor som en
framgéngsfaktor tillsammans med att
organisationen i mangt och mycket har
fatt utvecklas langsamt. Det framstir
som att det beprovade har foretrides-
ritt och att organisationen dr befriad
frin anpassningar till management-
litteraturens modenycker. En frihet frin
illa anpassade styrsystem eller stindiga
omorganiseringar menar vi bidragit
till utvecklingen av de férmagor som
forklarar Metso Papers kontinuerliga
framgéngar.

Innovationsledning och kreativitet i svenska foretag
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Inledning

Designers formaga att dstadkomma nytinkande uppmark-
sammas allt oftare. Till exempel har fallbeskrivningarna frin
den framgingsrika amerikanska innovations- och design-
byran IDEO populariserats bide i filmer och i bocker (ex.
Kelley 2001, Brown 2008). Det har ocksa skrivits flitigt 1
amerikansk affirspress om begreppet Design Thinking (ex.
Business Week, New York Times). Innovationsutmaningar
ses i det hir sammanhanget som komplexa problem som
designerns process och tinkande dr sirskilt limpade att 16sa.
Synsittet att designprocessen handlar om problemlésning
gir tillbaka Nobelpristagaren Herbert Simons definition
frin 1960-talet av design som: “en férdndring av en befintlig
situation till en 6nskad situation” (Simon 1969/1996), en
definition som ocksa ofta anvinds for att beskriva innovation
och problemlésning.

Visserligen kan en lyckad innovation ofta beskrivas si
i efterhand, dvs. som ett problem har 16sts. Men vi tror att
det dr ett synsitt som skymmer en annan viktig forstielse
av innovation; designern arbetar ofta enligt en annan och
mer estetisk rationalitet dir meningsskapande och gestalt-
ning dr centralt f6r skapandeprocessen. Om man utgér ifrin
skapande som perspektiv si kan man bérja “innovations-
resan” helt utan att ha nagot problem alls.

Medan innovationsforskningens mittfira vidareut-
vecklades frin Simons teorier om beslutsfattande, si har
den forskning som sokt forstd designerns praktik tagit
andra vigar och funnit kunskap pd annat hall. For den
som intresserar sig for design som en estetisk praktik ar
den amerikanske filosofen John Dewey (1934) upplysande.
Han menade att estetiska praktiker, dir konsten var hans
frimsta exempel handlar om att férmedla upplevelser och
betydelser frin en situation till en annan via nigon form av
medium. Mediet kan exempelvis vara malarens tavla eller
mobeldesigners stol. Aven om Deweys syn pa konsten kan
kinnas gammaldags sa dr hans betoning av upplevelser och
betydelser intressant. Problem som utgingspunkt sitts si
att sdga pd undantag i hans tinkande. En estetisk process
kan istillet starta med nistan vad som helst, till exempel
med en iaktagelse av nigot intressant, ett fenomen som
drar till sig uppmirksamheten. Det kan handla om hur ljus
speglar sig i vat asfalt som inspiration for ett nytt ytskikt
pa en bil, eller ett intresse for hur virderingar i samhillet,
exempelvis 6kad jimstéilldhet mellan konen kan paverka
utvecklingen av nya typer av handhallna verktygsmaskiner.
Oavsett vad det dr man riktar intresset mot s vixer det
som senare kan bli en ny idé och innovation fram ur en
till synes diffus situation snarare in ifrén ett konkret och
vildefinierat problem. For att lyckas “ringa in” det betydel-
sefulla i situationen krivs meningsskapande - aktiv reflek-
tion och tolkning hand i hand med en skapandeprocess.

Innovationsledning och kreativitet i svenska foretag
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En annan teoretiker som design-
forskningen kom att luta sig mot sedan
intresset for Herbert Simon svalnade
pa 70-talet var Donald Schén (1983).
Han intresserade sig for reflektionen
som en del av olika yrkesgruppers
praktik och han byggde pi Deweys
tankar for att utveckla sin teori om
“reflekterande praktiker”. Han menade
att det dr ett for snivt perspektiv att
utgd ifrén rationell problemlosning
om man vill forstd vad det ir lirare,
arkitekter, likare etc. gor i sitt dagliga
arbete. Han ansig att om man istéllet
utgér ifrdn att méanniskor reflekterar i
situationer av osikerhet och komplexi-
tet s fir man en bittre forstielse for
hur minniskor hanterar det som ir
6verraskande och problematiskt. Inte
minst uppmiérksammade han arkitek-
tens och designerns skissande som ett
sliende exempel pé nir reflektion gir
hand i hand med nyskapande. Schén
siig skissandet som ett nodvindigt
redskap for designern och arkitekten
f6r att kunna sitta sig in i nya och ofta
“diffusa” situationer eller projekt med
hog grad av ositkerhet och komplexitet
— “wicked problems”.

Schén menade att genom skissan-
det kunde arkitekten (och designern)
forhalla sig samtidige till bade detalj-
nivd och helhetsnivi. Som en “zoom-
kamera” (Johansson 2006) kunde man
pendla hastigt mellan del och helhet,
men ocksd mellan reflektion Gver
situationen och forsok att forhalla sig
till den genom olika 16sningsforslag.
Schén menade att i en sddan process
formuleras sjilva problemet i tandem
med att mojliga [6sningar prévas - det
handlar om problemfinnande (problem
setting) snarare in om problemldsning
(problem solving). Det vill siga proble-
met, om det alls finns négot, forstis
forst i slutet av processen, och di har
man oftast dven “l6sningen” eller resul-
tatet klart for sig, liksom en fordjupad
forstielse for situationen.

Inom innovationsforskningen ses
designprocessen ofta som en kombi-
nation av 6msom “konvergerande”
och 6msom “divergerande” steg (ex.
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Howard et al 2008). For en designer
gar det dock inte alltid att skilja pa
dessa steg, speciellt inte i skissandet.
Hir forenas det divergerande, det

vill siga utforskandet av situationen
genom framkastade 16sningsforslag
som man kan tolka och reflektera
over, med konvergerande steg, det

vill siiga kritiska prioriteringar och
beslut. Schon utryckte det som att
designern “konverserar med den aktu-
ella situationen” genom skissandet. I
detta “konverserande” utnyttjar hon
eller han en “repertoar” av intryck,
kunskaper, perspektiv och kinslor etc.
Vi tror att designerns erfarenhet av
meningsskapande i ett produktsam-
manhang egentligen ir till gagn for all
typ av innovation, inklusive konkret
probleml6sning. Designansatsen utvid-
gar “mojlighetsrummet”, till exempel
genom att tidigt i processen utmana
problembilden.

Ett annat viktigt bidrag till en
utvidgad innovationsprocess ir att
ocksi aktivt ta in brukarperspekti-
vet, nigot som ir helt centralt for
designern. Det dr ldtt att tinka pa
mer praktiska aspekter av brukandet,
till exempel ergonomi och praktisk
funktion, det vill sidga sidant som
ar sjilvklart for vilken designer eller
produktutvecklare som helst. Men for
designern handlar brukandet dven om
mer svirfingade egenskaper. Design-
teoretikern Klaus Krippendorff (2006)
menar att brukare inte i férsta hand
dr intresserade av produkters funktio-
nella egenskaper, utan snarare av hur
dessa tilltalar dem pé ett mer intuitivt
plan och kidnslomassigt vis. For att
forstd brukarens preferenser méste
man ocksé forstd vad brukaren finner
betydelsefullt bortom mer funktio-
nella och tekniska aspekter (som
sjalvklart ocksa ir viktiga). Vad berér
brukaren? Vem vill brukaren identi-
fiera sig med? Hur ska det upplevas
att anvinda produkten? For Krippen-
dorff handlar design i férsta hand om
skapa en meningssfull reation mellan
brukaren och objektet. Detta dr en
central del av designerns erfarenhet.
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Den italienske innovationsforska-
ren Roberto Verganti (2009) bygger
vidare pa Krippendorffs ansats och
anser att meningsskapande ir ett
giltigt och viktigt omréde dven for
innovation. Han har myntat utrycket
“design-driven innovation of meaning”
och menar att designern ir limpad att
bidra till sidan innovation di han eller
hon dr trinad i att bide tolka brukare
liksom samhillet ur ett socio-kulturellt
perspektiv, och ocksi ge forslag pa nya
betydelser genom konkreta produkter.
Verganti péstér till och med att man
ska undvika att lyssna f6r mycket
pa brukaren. Brukaren eller kunden
kan mycket vil bidra till att utveckla
befintliga produkter, men dr samtidigt
list i sina forestillningar om vad som
ir mojligt och vad produkten “handlar
om”. Ibland méste man darfor foreski
produkter med nya betydelser som
brukaren sjilv inte kan forestilla sig
utan designerns hjilp.

Om det vi beskrivit ovan fram-
forallt kinnetecknar den estetiska
och gestaltande delen av designerns
yrkeskunnande, si har designern ocksa
en mer “rationell sida” av sin process.
Designern arbetar dven med mer
objektiva produktegenskaper som ska
fungera i ett kommersiellt och produkt-
ionsanpassat sammanhang, exempelvis
hallbarhet, anpassning, modularitet,
kostnad etc. Designteoretikern Hakan
Edeholt (2007) menar att designern ir
en del av “spanningsfiltet” mellan ingen-
joren, ekonomen och designern. Men
han konstaterar ocksi att i detta spin-
ningsfilt betonas de mer konkreta och
mitbara egenskaperna medan de mer
subjektiva egenskaper och erfarenheter
som designern tillfor ofta kommer pa
undantag. An mer sillan uppmirksam-
mas designerns yrkeskunnande i sig.
En anledning kan vara att estetik ofta
kommit in sent i utvecklingsprocessen,
dtminstone i Sverige och den anglo-
saxiska virlden dir den oftast ses som
en produktegenskap snarare dn som ett
yrkeskunnande.

Vi menar att designerns yrkes-
kunnande kan vara till stod for hela
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utvecklingsprocessen, inte minst for
dess forsta sokande och utforskande
stadie - det som ofta kallas “the fuzzy
front end” i innovationssammanhang.
Innovationsutmaningen man tar sig
an mi vara “wicked”, komplex, diffus
etc. Men att utga ifran reflektion

och meningsskapande som del av en
produktskapande process dr allt annat
fuzzy. Vi anser att designerns yrkes-
kompetens ir oundginglig om man vill
nyskapa utifrin ett vidgat innovations-
perspektiv.

EN DESIGNER
MASTE KUNNA
INTEGRERA
TEKNISKA,
FUNKTIONELLA
OCH
ESTETISKA
EGENSKAPER
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Forsknings-
projektets
bakgrund
och upplagg

I det har projektet har vi velat prova
nya sitt att arbeta med innovation
utifrin den kraft som designerns
yrkeskunnande utgér. Vi har tagit fasta
pa de erfarenheter som gjorts under
regeringens och SVID:s? stora design-
satsning 2003-2005 som bland annat
visade pd “Design som utvecklings-
kraft” (Johansson 2006). D4 studerades
foretag som framgéngsrikt integrerat
design i sin verksamhet. Men sjilva
motet hade redan dstadkommits —
studierna gjordes i efterhand. For att
fordjupa var forstaelse for “vad som
hinder” i sjilva métet mellan foretag
och designer sa har vi valt en experi-
mentell® ansats som ger oss mojlig-
heten att ockséd vara pa plats ndr det
hinder.

Projektet, som dr ett samarbets-
projekt mellan SVID och Business &
Design Lab*, bygger p4 att iscensitta,
undersoka och forska forsta vad
som hinder nir en designer aktivt
férmedlar sitt yrkeskunnande till ett
foretag som vill stirka sin innovations-
forméga. Tanken ér att formedlingen
sker genom en workshopserie som
pagar under ca ett och ett halvt ar.
Workshopserien arrangeras i samarbete
mellan en utvald designer och ett fore-
tag under ledning av SVID:s konsult
och forskaren. Under dessa worksho-
par och andra hindelser fir en grupp
medarbetare i féretaget uppleva design
som yrkeskunnande under utveck-
lingen av konkreta produktkoncept.
For att skapa en si utmanande situa-
tion som mojligt har vi valt féretag
med liten eller ingen tidigare vana vid
samarbete med designer. De medverk-
ande fran respektive foretag har varit
en utvald grupp som representerar
foretagets utvecklingsfunktion (med
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representanter frin teknik, marknad,
produktion etc.). Den utvalda design-
ern har matchats specifikt for varje
foretag och vi har hir sokt en bredd i
designkunnande. Tillsammans repre-
senterar de medverkande designerna
modedesign, industridesign, textilde-
sign och designstrategi.

I projektet har fem olika foretag
medverkat: det globala teknikforetaget
Alfa Laval, Tranemo Workwear som
tillverkar arbetsklider, Macro som
tillverkar duschkabiner, Forbo som
tillverkar golv och IDESTA Foodtech
som tillverkar storkoksutrustning. Dé
Forbo:s utvecklings- och tillverknings-
enhet i Géteborg lades ned under
processen, och di IDESTA Foodtech
valde att avbryta projektet i samband
med finanskrisen kommer vi i det hér
kapitlet att presentera erfarenheter
ifrin Alfa Laval, Tranemo Workwear
och Macro.
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Erfarenheter
och iaktta-
gelser ifran
foretagen

I det foljande sammanfattar vi nigra
erfarenheter och iakttagelser frin
projektet i tre olika teman - exempel
pa vad som hinde i foretagen vid deras
moéte med designerna.

MINDRE PROBLEMFOKU-
SERING OCH MER OPPEN
TOLKANDE PROCESS PA
ALFA LAVAL

En designer miéste kunna integrera
tekniska, funktionella och estetiska
egenskaper. Vad en sidan integration
kan innebira i praktiken ger vi hir ett
exempel pd ifrin fallet Alfa Laval.

I fallet Alfa Laval har designern
bidragit genom att tillsammans med
projektledaren vidareutveckla en
intern process for innovation i tidiga
skeden - COIN-processen’. Processen
har utvecklats pa hogsta ledningens
uppdrag for att stirka Alfa Lavals
férmiéga till nytinkande. Processen
bygger pé intensiva tva- eller treda-
gars workshops som involverar de f6r
sammanhanget mest limpliga repre-
sentanterna fran olika delar av Alfa
Laval. Nir vi bérjade diskutera ett
mojligt designperspektiv pi COIN-
processen hade det redan genomforts
en pilotworkshop. Utfallet var lovande
och projektledaren Klas Bertilsson
hade fitt fortroendet att arbeta vidare
med utvecklingen av processen. Infor
ndsta applicering av COIN-processen
involverade vi industridesignern Patrik
Westerlund.

Bakgrunden till den hir specifika
workshopen var att ett teknologiskifte
var pa ging i branschen. Fragan var hur
man skulle hantera situationen. Den
enhet som berordes, och som har sitt
huvudkontor i Italien, bestimde sig
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for att prova COIN-processen som ett
sdtt att ta sig an utmaningen. Erfarna
ingenjorer frin nyligen inforlivade
produktionsenheter i Holland, Finland
och England bjéds in for att tillsam-
mans med sina Italienska kollegor
djupdyka i problembilden under tvi
workshopdagar.

Vid det f6rsta workshoptillfillet
koncentrerade sig “var” designer Patrik
Westerlund fran Shift Design & Stra-
tegy pé iaktta processen “in action”.
Han gjorde det genom att delta i
gruppévningarna som vilken annan
deltagare som helst. En av slutsatserna
han drog var att processen var f6r
“linjar” — den saknade mer “diverge-
rande” inslag ddr man kunde utforska
och ifrigasitta forutsittningar och
forstaelser mer fritt. Framfor allt var
det utforskandet av kundens intryck
som inte férdjupades. Patrik menade
att ur ett designperspektiv dr brukarens
intryck sa centralt att man mycket vil
kan starta “i den dnden” snarare dn i
mer tekniskt orienterade aspekter och
probleml6sning.

Patrik foreslog att kreativitetsme-
toden Synectics® kunde vara limplig
for att komma ét vad som skulle kunna
vara bra “kundintryck” att striva efter.
Synectics bygger pé att en grupp via
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associationskedjor tolkar och pa sa

vis nidrmar sig grundliggande forut-
sittningarna for ett visst fordefinierat
problem, pi sa vis kan ocksa alternativa
16sningar utvecklas. Det dr en 6vning
ddr man ofta befinner sig “far out” och
som kriver en erfaren ledare si att man
till slut “hittar hem”,
och kan konkretisera mojliga 16sningar
i forhillande till det ursprungliga
problemet. For att komma 4t brukar-
perspektivet bidrog Patrik alltsi med
en “omvind” logik som gir ut pa att
definiera tinkta brukarintryck av en
produkt eller tjinst och vilka “utryck”
som skulle krivas hos produkten eller
tjansten for att dstadkomma dessa
“intryck”.

sammanfattar”

“Det blev ett systematiskt sitt att se
till att det verkligen holl ihop hela vigen.
Det dir ju litt att vi annars trillar in
vdldigt snabbt pa hur vi ska lésa de hir
grejorna, och sa kir man pa dom losning-
arna. Nu kan vi ju ga tillbaka och koppla
det hela végen... till vilken customer
perception vill vi ha.”

Klas Bertilsson, Projektledare

Klas Bertilsson leder en Synectics vning.
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Man skulle kunna utrycka det
som att COIN-processen utvecklades
s att den innehdll tvd logiker i méte
— det traditionella problemlésandet
respektive meningsskapandet kopplat
till produktens mojliga betydelse for
brukare. Detta “mote mellan logiker”
gav annorlunda perspektiv pa hur den
nya tekniken/produkten skulle kunna
foridlas rent konstruktionsmissigt -
sitt som konkurrenterna med en mer
traditionell tillimpning av den nya
tekniken inte hade kommit pa. Hir
gick designerns brukarperspektiv och
ingenjoérernas problemldsningsférméga
“hand i hand” pa ett gynnsamt vis.
Men for att méjliggora det “motet” i
det praktiska arbetet spelade ocksa ett
annat moment, som Patrik férslog, en
viktig och 6verraskande roll.

I designpraktiken dr skissandet
ett avgorande redskap for att reflek-
terande och intuitivt kunna hantera
komplexa, kvalitativa och ibland
motstridiga egenskaper och perspektiv
i skapandeprocessen. Patrik féreslog
en “stillféretridande skissare” och
anlitade studenten Adam Henriksson
frin industridesignutbildningen vid
Umea Universitet. Adam placerades
vid ett bord med pennor och papper
mitt i konferenslokalen. Runt om
honom arbetade de fyra olika arbets-
grupperna vid sina bord. Tanken var
att Adam skulle finnas till hands for
att illustrera idéer frin grupperna men
det visade sig snart att detta skissande
snarare bidrog till ett gemensamt
reflekterande mellan honom och
arbetsgrupperna.

En typisk situation var att en
representant frin en arbetsgrupp
forklarade en princip f6r Adam, till
exempel en idé om en annorlunda
konstruerad enhet, som han ville ha
visualiserad. Under skissandet och i
samtalet med Adam som forsokte tolka
idén genom att stilla naiva frigor, fick
representanten frin arbetsgruppen
aha-upplevelser som utmanade idén
och bidrog till att ytterligare férfina
den. Nir visualiseringen sedan visades
upp i arbetsgruppen kom ytterligare
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Den “stillforetridande skissaren” Adam Henriksson diskuterar en 16sning

nya ideer som togs tillbaka till Adam.
Det uppstod en ovintad och spin-
nande dynamik genom ett “kollektivt
skissande”.

“Han blev tvungen att karaktirisera
det dom andra sa genom att finga vad
dom sa, och givetvis sa missuppfattade han
Ju lite hela tiden. Hur fasen tinker dom?
Och den missuppfattningen karaktirise-
rade fram en diskussion och kanske en ny

Sform eller ny funktion eller en ny losning.”
Patrik Westerlund, designer

Pi grund av dessa nya inslag
forindrades fokus vid den andra
workshopen och processen frikopp-
lades delvis frin sin tidigare teknik-
orientering. I stillet kom workshopen
att mer tydligt handla om vilken
nytta och betydelse den aktuella
teknikldsningen skulle kunna ha f6r
kunderna och brukare i framtiden —
alltsd det som frin borjan eftersoktes.
Vad kunde den nya tekniken, som
gav produkten en helt annan storlek
och geometri, ge for nya méjligheter
t6r kundnyttan? Forst i ett senare

med enhetschefen i Italien.

lige, ndr man vidgat diskussionen till
att handla om teknikens allminna
betydelse, nytta och virde f6r kunden
utifran ett anvindarperspektiv, ater-
kopplade man till den mer tekniskt
inriktade diskussionen, bland annat
genom skissandet. Den hir géngen
fordes emellertid diskussionen utifrin
nya perspektiv. Tack vare designinter-
ventionen fick det estetiska perspek-
tivet nu en mojlighet att fordjupas.
Formen blev en konsekvens av ett
vidgat perspektiv som utgick fran
brukarens troliga behov och 6nskade
intryck vilket bland annat ledde till att
man utvecklade nya underhéllsméj-
ligheter, placeringsalternativ, modul-
mojligheter liksom utseendemaissiga
aspekter (till exempel att enheten
skulle kunna placeras vil synlig som
ett arkitektoniskt element snarare 4an
att gobmmas undan pa taket). Form-
utvecklingen gick sé att siga hand i
hand med teknikutvecklingen i en
férdjupad process som krivde att
designperspektivet pi allvar fick “vara
med fran borjan”.
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MER KOMPLEXA BRUKARDIMENSIONER
INTEGRERADE | TRANEMO WORKWEARS
PRODUKTUTVECKLING

Ingen grupp i ett foretag kan siga sig vara ointresserade av
kunden. Anda finns det tydliga skillnader i forhallningssittet
till kunden — eller “brukaren” och “brukarsituationen” som
designern brukar uttrycka det. Designers har brukaren som
utgingspunkt pa flera specifika sitt” som foretagets vriga
grupper har nytta av®. Féljande historia visar hur designern
bidrar med ett helt nytt forhallningssitt till kunden.

Pi Tranemo Workwear har man tillverkat klider i 6ver
75 ar. Man ir idag ett av de ledande foretagen i landet —
framférallt ndr det giller arbetsklider for tung industri. Men
nagon designer har man egentligen inte ansett sig ha behov
av. Arbetsklider har sett ut pd vissa sitt av hivd och tradi-
tion. Dock hade man noterat att den yngre generationen
kunder allt mer betraktar arbetsklider ocksi som identitets-
markorer. Man hade ocksi sett att deras klider framforallt ir
utformade f6r min och att det dirf6r kan bli problematiskt
att finna bra klidder for kvinnor i mansdominerade branscher.

Nir vi introducerade tanken om ett designprojekt for
foretaget sig man frin ledningens sida en méjlighet att
arbeta utifrin nya strategier med sin produktutveckling.
Modedesignern Charlotta Schill frin Atoll, som vi i forsk-
ningsprojektet valde ut, hade dessutom en erfarenhet av
yrkeskldder, nigot som dr ovanligt. I det hir fallet var detta
mycket lyckat - hon kunde si “utmana trovirdigt”. Vi ska
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hir koncentrera oss pa ett par workshopar som haft som
fokus att utforska brukaren pa olika vis.

Vid en inledande workshop var milet att “skaka om”
foretagets syn pa arbetsklider. Studenter i modedesign vid
Textilhogskolan i Boras bjods in att under en dag utforska
Tranemo Workwears klider och utmana ur ett modeper-
spektiv. Resultatet av workshopen bestod av allt ifrin skis-
ser pd forindring av befintliga plaggs uttryck till helt nya
typer av arbetsplagg. Flera av forslagen kom ocksi att direkt
paverka den kommande kollektionen av hantverksplagg,
bide vad gillde materialval, firger och snitt. Till exempel
rundades de i branschen klassiska 45-graders fickhérn
av — en stilmissig innovation i sig som flera av studenterna
insisterade pa.

De forsta workshoparna handlade om ett fritt men
handgripligt sokande efter inspiration f6r teman man ansig
intressant att arbeta vidare med. Deltagarna arbetade med att
komponera sa kallad “mood boards” for att finga kinslor och
estetiska utryck (stilar) genom att klippa inspirationsbilder
ur tidningar och modemagasin och man sokte pé internet
efter ridande trender inom andra niraliggande branscher (t
ex sportklider) och subkulturer (t ex hip hop). Resultatet av
workshopen ledde till tre gestaltade huvudteman for fortsatt
arbete: 1) arbetsklidder for kvinnor i mansdominerade yrken/
branscher, 2) arbetsklider f6r en yngre generation och 3) mer
ekologiskt anpassade arbetsklader.

Projektgruppen pa Tranemo Workwear experiementerar tillsammans med
Charlotta Schill (Iingst till vinster).
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T ett senare skede i projektet tog
Charlotta initiativ till ett besok hos en av
Tranemo Workwears viktigaste kunder,
SSAB:s stilverk i Luled. Hon anség det
viktigt att Tranemoanstillda fick uppleva
brukarnas vardag och milj6 pa “f6rsta
parkett” - hettan frin den rinnande
gosen i smiltverket, det tjocka lagret av
stoft pa alla ytor, dvervakningsrummens
kokheta fonster och luftkonditionerings-
kalla luft. Detta var nigot ingen av dem
tidigare hade upplevt, men nigot som
ir en sjilvklarhet f6r en designer - dvs.
upplevelsen av brukssituationen “in pa
bara skinnet”. Besoket gav en mingd
insikter om plaggen och deras utform-
ning, men ocksa en del oférutsedda saker.
Till exempel visade det sig i samtal med
de kvinnliga yrkesarbetarna att man inte
visste att det faktiskt fanns flamskyddade
underklader att tillga — en allvarlig brist
och nigot f6r Tranemos siljavdelning att
informera om att man faktiskt tillhanda-
hiller. Eftersom hela flamsikerheten ir
beroende av att ocksd underkliderna dr
flamskyddade édr detta en allvarlig siker-
hetsfriga.

I samband med studiebesoket
arrangerades ocksa en workshop
i samarbete med Lulei Tekniska
Universitet inom ramen for deras forsk-
ningsprojektet Framtidsfabriken’. Vid
workshopen deltog forutom Tranemos
tvé representanter en grupp yrkesarbe-
tare frin SSAB och forskare frin I'TU.
Tillsammans utforskades den majliga
framtida arbetsplatsen i tung industri
och genom olika brainstormingtekniker
skapades idéer och visioner om framti-
dens yrkesklidder, liksom en relation och
forhoppning om fortsatt samarbete.

P4 hemmaplan fortsatte arbetet via
olika workshopar tills en serie koncept-
uella plagg for kvinnor i industrin hade
utvecklats.

Det vir designer Charlotta utgick
ifrin och det som ir utmirkande for
framforallt den skandinaviska design-
traditionen 4r brukaren och brukarens
situation - man vill ha direktkontakt med
brukaren snarare 4n anvinda forsilj-
ningssiffror, enkiter eller siljarsynpunk-
ter. Det vi beskrivit ovan ir tre olika sitt
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Mote med re-
presentanter frin
SSAB i framtids-

workshop pi Luled
Tekniska Hogskola.

att nirma sig brukaren: 1) Att arbeta
med trender, identiteter m.fl. kanaler som
media utgdr 2) Att uppleva den milj6 dir
produkterna ska anvindas — i vilket ingir
att skaffa sig en &dnsia f6r bade miljon
och hur den upplevs av brukarna 3) Att
presentera tekniker som aktivt involverar
brukaren i sjilva idégenereringen och
utvecklingsprocessen. Samtliga dessa
arbetssitt och de processer som desig-
nern introducerade var nya for foretaget.
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“Besokare i verkligheten” - en av upplevelserna

frin pd SSAB:s stalverk i Lulea.

“Man kan vil siga s har... Design
har alltid varit ifragasatt, vad gor dom?
Det dr ju bara att gira ett monster sa blir
det bra. Men det dr ju inte bara det, utan
det dr ju sd mycket annat. S det dr klart,

far man den hér inputen utifrin, si kan
man nog pd ett tydligare sitt, argumentera
i styrelsen, argumentera for att vi verkli-
gen behover satsa pd designavdelningen.”
Max Larsson,
VD Tranemo Workwear
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KULTURELLA OCH
ESTETISKA DIMENSIONER
TAS IN 1 MACROS
UTVECKLINGSPROCESS

Vikten att “koppla upp”sig till omvirl-
den dr sjilvklar for de flesta yrkesgrupper.
Designern tar ofta in omvirlden i ett
brett perspektiv dir kulturella och
estetiska dimensioner har en stor bety-
delse. Kanske det avgorande i sittet att
bevaka omvirlden 4r hur designern i

sitt inhdmtande av “stoft” cirklar kring
den frigestillning eller det uppdrag som
designern har att 16sa. Bevakningen och
inhidmtandet av fakta och inspiration
scannas av brett och omfattar allt frin
material, teknik, och trender till affirsidé,
samhillsutveckling etc. Logiken dr oftast
inte rak och linjdrt overskadlig i sokandet
efter sammanhang och utgangspunkter
for uppdragets frigestillningar. Kanske
kan den snarare beskrivas som en platt-
form av utgingspunkter for designern.
Detta blir ett sitt att vidga foretagens syn
pa utvecklingsarbete och kanske ocksa
en bra utgingspunkt for aftirsstrategier.
Hur detta fungerade var sirskilt tydligt i
fallet Macro.

Macro ir ett typiskt mindre indu-
striforetag som startades for 25 dr sedan
av en entreprendr som sig “ett hal i
marknaden” for badrumsprodukter.
Foretaget dr beldget i Halland dir man
bide utvecklar och tillverkar duschka-
biner. Sedan 2002 ingir Macro i den
norska Temagruppen. Designern och
designstrategen Cecilia Nilsson frin
Designstudio 56 involverades for att
arbeta med utvecklingsteamet. Efter
inledande workshopar mirkte hon att
det saknades en utvecklad forstielse av
den egna produkten - den “svivade fritt
i forhallande till omvirlden”. Nir hon
ocksd mirkte att affirsiden inte verkade
vara tillrackligt forankrad bestimde hon
sig for att borja ddr manga designer sjilva
bérjar — i omvirlden. For att utveckla
foretagets omvirldsbevakning valde hon
att tillsammans med foretaget planera
och genomfora ett antal aktiviteter
som man tidigare inte gjort: Man dkte
pé teknikmissa i Tyskland, man dkte
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till inredningsmissa i Italien och man
dkte pa konstutstillningar i Danmark
och Sverige. Dessutom genomf6rdes

en workshop om trendspaning i media.
Poingen hir var inte att bara himta in
information utan det handlade minst lika
mycket om att soka efter inspiration.

“Jag kinner att man inte kan gira
mer praktiska saker utan att forsta varfor
man ska géra dom. For di sitter man ju
bara och hittar pi och gissar. Det mdste

finnas nagon bakomliggande tanke for att
kunna dstadkomma nigonting.”

Cecilia Nilsson, Designer
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En helt dtervinningsbar stol kan ocksa inspirera
utvecklingen av duschkabiner - Konstruktor
Joakim Gunnarsson betraktar Herman Millers
stol “Mirra” vid ett besok pa utstillningen Green
Architecture for the Future pi Louisiana Museum
of Modern Art i Danmark.
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T ett nista steg reviderade man foretagets forsiljningska-
talog som kindes bide anonym och daterad. Under diskus-
sionerna med designern ansig man att man borde formulera
sig annorlunda béde grafiskt, bild- och textmissigt. Tvinget
att formulera sig i katalogen gjorde ocksé att man borjade
tinka igenom och artikulera en mer tydlig produktsyn - som
isin tur kom att gestaltades i en ny foretagsdevis - “Din
stund”. Den mer tydliga produktsynen blev en del i ett iden-
titetsarbete f6r bade produkter och féretag.

“Det var helt klart inspiration och en upplevelse och vi pratade
om ett tema som vi kallar din stund. Vilbefinnande. Helt plots-
ligt dr duschen ett vilbefinnande och en stund dr en njutning och
man ska koppla av. Duschen fick plotsligt en ny betydelse.”

Magnus Reinhold, Kommunikatir

Nu kunde prodututvecklingsarbetet éter tas vid, men
nu med en tydlig inriktning som inspiration for nya ideer.
Vid efterfoljande workshopar utvecklades flera koncept, inte
minst tekniska, som hade direkt biring pa den nya forsta-
elsen av duschen. Vid dessa workshopar skissades det ocksa
aktivt, bdde tvd- och tredimensionellt och bide i modell och
i full skala, nigot som inte minst utmanande det mer tradi-
tionella konstruktionsarbetet pa flera sitt.

Ja, det hir det var bland de sista vi gjorde nir vi byggde full-
skalemodeller. Det ér ett arbetssitt som jag aldrig anvint innan.
Man har gjort prototyper men di har man frist fram kar, tagit
hem glas, tagit fram profiler. Alltsi vildigt ling tid for att ta
fram en prototyp. Och det vi gjorde dir det tog ju tre timmar

sd hade du en fullskaleprototyp framme. Det dr nog nigot jag
kommer att anvinda for att just se form och ja, kinslan att sti

i duschen. Hur stor blir den. Hur littplacerad den dr. Man fir
manga svar och man kan se ritt mycket dven om det dr en rétt
enkel dammig modell.”

Daniel Jakobsson, Konstruktor

Skissande som utmanar pi Macro.
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Ett mote med
manga
mojligheter -
lardomar och
ekonomiska
perspektiv

Vi har koncentrerat oss pi relativt
traditionella foretag med ingen eller
ringa erfarenhet av design. Alla fore-
tagen har inte varit med om samma
forandringsprocess — det dr inte nigon
generell modell for hur man ska jobba
med design som vi kan presentera.
Detta har inte heller varit vart mal. Vi
har upptickt att det i forsta hand inze
handlar om att konstruera ett antal
designmetoder och specifika angrepps-
sitt som kan generaliseras. I stillet har
vi kommit att se det som en friga om
férmedling av designerns yrkeskun-
nande genom att betona upplevandet
av design som “gérande” — “learning by
doing™. Yrkeskunnande i praktiken dr
mycket mer komplext dn vad som kan
beskrivas i en metod eller en process
och vi tror att ett sidant perspektiv
ocksa ger en storre konkret framgang.
Men det kriver en annorlunda syn pé
“implementering” dn vad som ir vanligt
i till exempel konsultsammanhang.
Inget av foretagen hade sjilva
kunnat dstadkomma det som designern
tillfort — om detta verkar man vara
6verens i alla foretagen. Trots att man
alltsd fatt nagot man i efterband siger
sig ha saknat har det inte varit nigon
enkel process att integrera designarbetet i
foretagen. Det har krivts insatser bide
frin SVID och forskaren for att hjilpa
till med integrationsarbetet och for
att stodja designern som i projektet
tritt in i en ovan roll som “coach” eller
mentor. Detta dr nigot som i sig dr
intressant och kriver fortsatt reflek-
tion. Kopplingen mellan designer och
foretag dr “match making” som kriver
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kinsla - nagot som SVID har stor erfa-
renhet av och som har varit en viktig
faktor i flertalet av de projekt som
SVID varit involverat i. Trots detta har
det inledningsvis varit svirt for “vira”
foretag att se hur de kan anvinda en
designer pa de sitt vi hir beskrivit

och det har ddrfér krivts engagerade,
uthilliga och nyfikna nyckelpersoner

i varje foretag for att dstadkomma de
forindringar av det interna arbetssittet
som visat sig nddvindiga.

Designerns insatser har kommit att
fa flera olika karaktirer, nagot som dr
ett resultat av projektets Gppna ansats.
Inget foretag har blivit sé sjilvgdende
att de klarar sig utan designer (vilket
inte heller var ett mal i sig). I nigra fall
har designern introducerat arbetsme-
toder som foretagen sjilva kan ta efter,
men framforallt verkar projekten ha
lett till att foretagen blivit bittre pd att
anlita designers, alternativt har anstillt
designer, eftersom man sett hur design
kan vara till nytta i ett tidiga skeden i
utvecklingsprocessen.

Vi ska hir presentera fyra “lirdo-
mar” samt avslutningvis exempel pa
hur de olika foretagen resonerar om
designinsatsens moéjliga resultat ur ett
ekonomiskt perspektiv.

LARDOMAR

De frimsta erfarenheterna - och lirdo-
marna for andra foretag - dr enligt var
nuvarande tolkning'! och bedémning:

LARDOM 1

EXPANSION AV GRANSERNA
FOR DET FOR-GIVET-TAGNA
Reflektion och tolkning ér inget som
sirskiljer en designer, utan forekommer
i alla yrkespraktiker. Men f6r designern
ar det ett centralt redskap i menings-
skapandet och utvecklingen av produk-
toncept med nya betydelser. Man kan
sdga att designern tar sig “frin friga till
firdig produkt”. Det dr genom frigan-
det och ifragasittandet som designern
tolkar komplexa sammanhang som
inkluderar ickeobjektiva egenskaper
som estetik, kinsla, brukares virde-
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ringar etc. Karaktdren pd designerns
tolkande och ifrigasittande dr nagot
som alla féretagen i projektet har fatt
uppleva. Genom att ifrigasitta forgi-
vettaganden i organisationerna har
forstaelsen for produktern man utveck-
lar och tillverkar utvecklats och vidgats.
Efter projektet f6rstis exempelvis en
duschkabin som i fallet Macro, eller ett
yrkesplagg som i fallet Tranemo Worke-
wear pé delvis nya sitt. Vi vet inte hur
“djupt” detta ifrigasittande forhall-
ningssitt fatt fiste i organisationerna.
Tolkande miste vara en stindigt pagi-
ende process om innovationsformégan
ska stirkas. Vid intervjuerna har dock
flera medarbetare beskrivit att man nu
granskar bade produkter och omvirld

mer kritiskt och medvetet.

LARDOM 2:

SKISSANDE OCH
VISUALISERING SOM
CENTRALA REDSKAP

Bilden och det aktiva visualiserandet

ir viktiga redskap i den tolkande och
skapande designprocessen. Men bilderna
har inte i forsta hand varit till for att
illustrera och kommunicera idéer, nagot
som dr en vanlig forestillning nir det
giller design, utan de har varit centrala
for sjilva skapandet av idéer. Det handlar
om att skissa pé olika sitt, bide med
penna och med material. Vi har ocksi i
fallet Alfa Laval sett hur skissandet blir
en social process. Skissandet har ocksi
varit ett sitt att nirma sig och finga till
exempel trender och tendenser av mer
svarartikulerat slag. Tack vare att man
d3 har arbetat med bilder har man ocks3
blivit mer uppmérksam pa det svérar-
tikulerade, det som spriket inte fangar.

I alla f6retag var man inledningsvis

ovan och kanske ocks3 obekvim med
att visualisera och skissa — det kindes
“dagisaktigt”. Men det kanske sdger
mer om hur vi i samhallet i allminhet
virderar skapandet. Under projektets
ging har samtliga féretag kommit att
kinna sig mer bekvima med att pa olika
sitt skissa fram idéer med penna eller
material, bide tvi- och tredimensionellt,
liksom att arbeta med bilder, zven om
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vi samtidigt sett att designerns “sitt att
tinka genom att skissa” knappast priglar
verksamheterna, si har en viktig mur
brutits ner.

LARDOM 3:

EN MER KOMPLEX OCH
FORDJUPAD KUNDFORSTA-
ELSE

Brukaren ir alltid i fokus i designerns
tolkande process. Designern vinnligger
sig om att bygga upp en si komplex
forstielse av brukaren och brukan-
desituationen som méjligt. Vi har

sett flera exempel pa hur designern i
det nirmaste “slipat” personalen frin
kontoret och ut pa filtet och ocksé hur
motet med brukaren omedelbart resul-
terat i nya tankar och idéer. Ett led i
denna férdjupade forstéelse dr ocksa
att studera ridande trender liksom
sociokulturella klimat - att “ta pulsen
pa samtiden”. Sadana processer kan
inledningsvis vara svirare att forsvara,
exempelvis nyttan av ett besok pa
konsthallen, stilverket eller universite-
tet. Nir denna farhaga har évervunnits
har det dock varit sliende hur 6ver-
raskande fort dven sidana aktiviteter
resulterar i nya infall. Dock kvarstar en
ovana att “kinna” vad som dr limpliga
aktiviteter, ndgot som designern varit
och dr aktiv i att ge rdd om.

LARDOM 4:

ETT UTVIDGAT INNOVA-
TIONSPERSPEKTIV
Innovationsprocessen har genom
designerns medverkan kommit att
handla om egenskaper utanfér den
traditionellt tekniska forstielsen. Det
mest radikala ir en forstielse av hur

en brukares meningsskapande av en
produkt ocksi dr ett méjligt innova-
tionsomrade — hur t.ex. klider ir socialt
konstruerade snarare dn representerar
fixerade normer. Med andra ord hur
foretaget aktivt kan paverka och ingripa
i sidana pigiende och forinderliga
konstruktioner genom aktiva “forslag”
pi nya betydelser. Intressant nog tvingas
man i sidana processer ocksi till teknisk
probleml6sning och det tycks vara just
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kombinationen av teknikkunnande och
forstelse for meningsskapande som
karaktiriserar de potentiella nya innova-
tionsomradena for foretagen.

INSATSEN UR ETT
EKONOMISKT PERSPEKTIV

Men hur har féretagen resonerat ur

ett ekonomiskt perspektiv? Kostna-
derna ir ganska enkla att rikna ut

men vinsterna svarare att saga nagot
entydigt om. Design ses som en inves-
tering — men en investering som ofta ar
sammanflitad med andra. Dom virden
som erhills ir ofta indirekta och svér-
mitbara men eftersom utbytet uppges
vara stort i forhillande till insatserna
ar det ibland intressant att fora ett
resonemang om utbytets karaktir och
uppskatta storleksordningen pa virdet.

TRANEMO WORKWEAR

VD Max Larsson berittar att for
Tranemo Workwears del har projektet
tillsammans med andra insatser bidragit
till att man har fitt nya perspektiv pa
mojligheter i branschen, 6kat foreta-
gets marginaler och etablerat en mer
konsekvent produktutvecklingsprocess.
Det ekonomiska bidraget kan kopplas
till hur Tranemo Workwear under de
senaste fyra dren minskat sin forsalj-
ning av “basplagg” med ungefir 50%
som en konsekvens av en aktiv sats-
ning pé de mer specifika omradena
flamskydd, varsel och identitet. Under
samma period har férsiljningen av antal
“designplagg” okat med nistan 400%.
Aven om dessa plagg for 2010 fortfa-
rande bara motsvarar hilften av forsilda
basplagg si dr tickningsbidraget for
dessa plagg nistan tre ginger si hogt
som for basplaggen. Detta gor att den
minskade forsiljningen av basplagg tack
vare den nya strategin mer dn vil vigs
upp av firre designplagg. Ingen tror att
designinsatsen varit enda orsaken till
det 6kade tickningsbidraget och det
6kade antalet f6rsilda designplagg, men
om den bara bidragit med lit oss siga
en femtedel si har det dnda varit ett
16nsamt projekt redan pa kort sikt.
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MACRO

Nir det giller Macro s tillverkar man
ndstan dubbelt sa minga duschkabiner
som sin nirmaste och mer namn-
kunnige konkurrent. Ett av Macros
utmaningar har varit att stirka varu-
mirkets igenkdnningsgrad som enligt
Macros VD Mikael Lunneryd ir pa
ungefir 20-30%, medan konkurrenten
har en igenkdnningsgrad pa runt 90%.
Mikael menar att om man inom tre
fyra ar kan fi en 6kad igenkdnnings-
grad pa 20 000 duschar, och dirmed
kan 6ka marginalen per forsild dusch
med négon 100-lapp, si har man mer
in vil tjdnat in de investerat pengarna.

ALFA LAVAL

I fallet Alfa Laval handlar det om
ytterligare ett annat resonemang.
Projektet har bidragit till en viktig
intern workshop-baserad process for
konceptutveckling. Projektledaren Klas
Bertilsson uppskattar omkostnaderna
f6r varje saidan workshopinsats till ett
par hundra tusen kronor. Att processen
har si hog kvalitet att den lyckas ér helt
avgorande, annars dr risken stor att man
antingen forlorar initiativ i férhillande
till konkurrenter eller férdréjer lanse-
ringen av nya produkter. A andra sidan,
om en sidan process lyckas utveckla ett
framgéngsrikt koncept sa kan intikt-
erna for foretaget pa lingre sikt handla
om manga hundra miljoner kronor,
siger han. Om designperspektivet da
hjilpt till att virdesikra processen s
kan projektets bidrag réra sig om stora
belopp i férhillande till i samman-
hanget blygsamma kostnader.

SLUTSATSER

Investeringsviljan verkar ha en speciell
karaktir som innebir att den vixer
efterhand och i takt med erfarenhe-
terna. Samtliga foretag har fitt delar av
designinsatserna betalade av projektet
samtidigt som de sjilva har investerat
i designkostnader och egna personal-
kostnader. I bérjan av processen
bekostade forskningsprojektet halva
designkonsulternas arvode. Efterhand
har denna subventionering avtagit och
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samtliga foretag har i ord och handling
visat att de vill fortsitta utvecklingsar-
betet genom att antingen arbeta vidare
med designkonsulter eller anstilla en
designer. Den inledande subventione-
ringen har emellertid varit viktig efter-
som den inneburit att man vigat ge sig
in pa nya omraden, nya arbetsitt och
nya sdtt att tinka - subventioneringen
har helt enkelt gjort féretagen lite mer
riskbendgna pi ett sitt som gjort att
de fitt prova nya sitt att arbeta som dr
tveksamt om de gjort annars.

Vir slutsats 6vergir i en undran:
Vi undrar hur man kan driva innova-
tionsprocesser utan att ha en estetisk
dimension med. Hur ir det mojligt? Ar
det moijligt att driva bra innovations-
processer utan designer? Vi vet inte
eftersom det inte 4r det vi undersokt
— men vi stiller oss tveksamma. Vi tror
att designern bor ha en naturlig plats
tillsammans med ingenjorer, ekonomer
och andra involverade i innovations-
processen — och vi hoppas att vi har
latit dig som ldsare glinta pd dorren till
vad som da kan ske.

“Det kan jag siga, att jag tycker att det dr
lite forvinande att har sitter det mycket
mdnniskor i Sverige, som har en annan typ
av utbhildning in vad man klassiskt har
pa ett tillverkande foretag, jag menar den
klassiska utbildningen ér ju att man dr
ekonom eller ingenjor ndr man har ndagon
typ av tjanstemannaposition, och detta ...
att se pi det med lite andra 6gon och ta in
lite mjukare faktorer i tillverkande foretag,
det dr ju egentligen dir vi har en vildig
majlighet till att utoka... alltsd dir finns en
dynamik vi behover och synergieffekten blir
Ju mycket bittre genom att ta in andra,
andra kinslor, andra egenskaper, andra
uthildningsbakgrunder.”
Mikael Lunneryd, VD Macro
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Fotnoter

1. Begreppet “wicked problems” myntades
av Rittel och Webber 1973 som ett
sitt att beteckna samhillsplanerares
komplexa och méingdimensionella
problem som saknar “ritta” svar eller
optimala 16sningar, och som inte kan
angripas pa ett renodlat rationellt sitt.

2. SVID, Stiftelsen Svensk Industridesign.

3. Ur ett forskningsperspektiv har studien
en hermeneutisk och narrativ. Den
hermeneutiska eller tolkande ansats
innebir att forstielsen for vad som
hinder i motet mellan designern och
foretaget dr det centrala snarare in att
forsoka komma fram till normativa eller
forklarande modeller. Den narrativa
ansatsen betyder att vi intresserar oss for
historier och hindelser som de medver-
kande, inklusive forskaren och SVID:s
projektledare finner betydelsefulla.

4. Business & Design Lab, ett samarbete
mellan HDK, Hogskolan for Design
och Konsthantverk och Handelshogsko-
lan inom Goéteborgs Universitet inom
omridet design management.

5. COIN, Customer Oriented Ideation

6. Gordon,].,]., W.(1961). Synectics - The
development of creative capacity. New
York, Harper & Row Publishers.

7. Det finns en ganska omfattande forsk-
ning om olika designmetoder och
brukarmedverkan. For en oversikt se t ex
Ilstedt Hjelm (red)(2007). Under Ytan:
En antologi om designforskning. Stock-
holm, Raster.

8. Det har emellertid visat sig att det kan
vara svirt att utnyttja den potential som
design utgdr — nigot som bla Johanssons
och Svengrens studier visat (Johansson
& Svengren Holm 2008).

9. Hir hade vi ett samarbete med forskar-
kollegor frin Luled Tekniska Hogskola
som dr intresserade av genusfrigor och
av framtidens fabriker.

10. Ett begrepp som introducerades av den
amerikanske filosofen John Dewey.

11. Det dr moéjligt att tolkningen kommer
att forindra sig ndr vi slutfort tolk-
ningen av materialet.
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Inledning

En allt hardare konkurrens har inne-
burit att det stills krav pa effektivitet
och kreativitet samtidigt. Ett antal
studier visar dock att det kan vara svirt
att forena kreativitet med ett starkt
fokus pa effektivitet' 2. Effektivitet kan
innebira reducering av slack, standar-
disering av processer och design. Krea-
tivitet stiller andra krav sisom frihet,
dynamik och risktagande men ocksi
att det finns utmaningar, ett stodjande
klimat f6r idéer, tillit/6ppenhet, och

tid for idéer’. Amabile m.fl. menar att
kognitiva processer tar tid och utan
rimlig tid for dessa processer dr det
omojligt att vara kreativ. Inom inno-
vationslitteraturen finns dock forskare
som menar att det visst gir att férena
effektivitet och kreativitet 4. Utma-
ningen fér manga svenska verkstadsfo-
retag handlar om att kunna kombinera
korta ledtider i produktutvecklings-
projekt och en effektiv produktion
med tillricklig kreativ f6rméaga for
utveckling. Syftet med detta kapitel ir
att belysa hur kreativitet som leder till
innovation (implementerad kreativitet)
uppstir i verkstadsféretag dir storsta
delen av produktutvecklingen normalt
ar av forbittrande natur med korta
ledtider i produktutvecklingsprojekt.
Effektivitet blir mer en kontext varia-
bel dn fokus i kapitlet.

De resultat som redovisas i detta
kapitel kommer ifrén studier av BT
Products AB som ingér i Toyota
Materials Handling Group vilket dr en
virldsledande tillverkare av olika typer
av lagertruckar. Truckarna anvinds
mest for att hantera pallar med varor
i lager, industrier samt affirer. De
finns i en rad olika storlekar med olika
lyfthojd och kapacitet for att mota
olika krav frin olika tillimpningar och
kunder.

Pi foretag och i organisationer
i allménhet finns det oftast manga
kreativa idéer men kreativiteten méste
tas om hand och “produktifieras” for
att dstadkomma innovation. Uppfing-

ningsprocessen for idéer brukar vara
relativt oplanerad pa manga foretag.
Ett sitt att formalisera processen

att finga upp idéer ar att fora in ett
forslagssystem. Dirfor borjar vi kapit-
let med att besvara fragan “Leder
forslagssystem till innovation?”. Forst
belyses styrkorna och svagheterna med
forslagssystem. Men det gir att gora
dnnu mer om man forstir olika typer
av kreativitetsinitiativ. Det miste finnas
en individ som ér villig att agera, till-
kidnnage idén och ta beslut att fullfélja
idén. Dirfor belyses olika kreativitetsi-
nitiativ f6r innovation i produktut-
veckling i efterfoljande avsnitt. Méanga
tror att kreativitet handlar om att sitta
samman en brainstorming grupp och
sd dr kreativiteten 10st, men kreati-
vitet dr en komplexare process dn sd.
En forstielse for hur kreativitet och
innovation uppstar och vilka initiativ
och arbetssitt som har féregitts den
kreativa processen ger en vigledning
om hur kreativiteten kan tas omhand.
I kapitlet presenteras en modell Gver
olika initiativ en person kan ta for
kreativitet och innovation. Slutligen
beskrivs i “Att lyckas med den kreativa
sessionen — mer 4n att vilja metod”
hur foéretag kan anvinda modellen i en
formaliserad process.
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Leder
forslagssys-
tem till
innovation?

Det ricker inte med en kreativ idé for
att 4stadkomma innovation. Kreativa
idéer miéste fingas upp och omsit-
tas till produktkoncept och vidare till
en produkt. Forskning har visat att
forslagssystem dr ett arbetssitt for att
fanga upp idéer men inte tillrickligt
for innovation®. Dirfor stiller vi frigan
leder forslagssystem till innovation?
Vira intervjuer visar att ingenjorers
idéer fingas upp av bl.a. chefer i orga-
nisationen, produktions- och mark-
nadschef, support frin marknad eller
genom presentation pa konstruktions-
genomging . Hur idéer fingas upp
kan beskrivas som en ganska oplanerad
process, men processen att finga upp
idéer kan ocksa formaliseras eller stan-
dardiseras. BT Products AB har idag
en rutin for att finga upp nya idéer och
dirfor var det intressant for forskar-
gruppen att f6lja upp den processen ®.
Foretagets forslagssystemspro-
cess innebir kort att om en anstilld
har en idé som han eller hon tror ir
virdefull for féretaget kan han/hon
fylla i ett formulir och registrera idén
i ett intranit system °. Endast en kort
beskrivning av idén behévs. Formuli-
ret gir sedan till en person som regist-
rerar idén och gér en forsta analys av
idén och presenterar idéerna pa ett
beslutsméte. Om det dr nodvindigt
kontaktas konstruktoren och han/hon
far forslag pa hur beskrivningen kan
forbittras. En ging i ménaden triffas en
grupp chefer for att utvirdera idéerna
som har skickats in och tar beslut.
Om konstruktoren vill kan han eller
hon ocksi komma till motet for att
presentera sin idé. Gruppen tar beslut
om idén ska utvecklas vidare eller inte.
Om gruppen beslutar att idén kan
resultera i ett patent, kan idén under-
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sokas vidare av foretagets patentavdel-
ning. Aven om man finner att idén
inte dr patenterbar kan den utvecklas
vidare i ett férutvecklingsprojekt,
direkt implementeras i befintliga
produkter, eller sparas i en databas for
mojlig framtida anvindning.

Att infora ett forslagssystem dr
inte oproblematiskt. Det finns en hel
del lirdomar att dra om man ska fora
in ett forslagssystem. Utifran intervju-
erna samt workshopen tillsammans
med konstruktdrerna pi BT Products
AB ges nigra exempel nedan. Viktiga
aspekter att ta hinsyn till vid inférandet
av ett forslagssystem beskrivs hirefter
och sammanfattas dven i figur 1.

Figur 1. Viktiga aspekter att ta hinsyn till vid
inforandet av forslagssystem.
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Tid for
kreativitet?

STOD

Intervjusvaren visar att det inte var
“forslagssystemet”1 sig som gjorde att
idéerna fingades upp, utan processen
hade foregitts av st6ttande chefer, samtal
med patentingenjor, stark kund etc. Ett
antal idéer hade dock skickats in direkt
till f6rslagssystemsprocessen. Existensen
av ett forslagssystem kan dirfor méjligen
uppmuntra till att man skickar in de idéer
man har i byrilidan och pi det sittet
fingas fler idéer upp i organisationen.

PROCESSEN KAND

Foretaget hade gjort reklam for forslags-
systemsprocessen pé olika moten. Pa
motena visades vad andra ingenjorer
hade skickat in och fatt patenterat. Dessa
presentationer var den utlésande faktorn
till varfor en av konstruktérerna skickat
in sin idé. Han menade att genom att han
sig vad andra hade skickat in upplevde
han att det inte var s miérkvirdigt. “Kan
de si kan jag ocksi”var hans kommentar.

Processen

kénd?

Forslags -
systemet

Tillite
Risk fér att
idén knycks.

TANKANYTT

Vilka typer av idéer vill vi ha in i en
forslagssystemsprocess? Vill vi ha
nytinkande eller “inside-the-box”
tink? Beroende pa svaret pi frigan
kan man behéva férindra kulturen
och strukturen som stéttar kreativitet.
Enligt konstruktdrerna kan nytin-
kande stimuleras genom att exempelvis
kora truck, okad applikationskunskap,
ika med servicetekniker, stiende refe-
rensgrupp med férare som snabbt kan
anvindas, feedback fran kund, nyut-
veckling/ny teknik genom exempelvis
koncepttruck och inblick i andras
projekt.

Information.
Var hamnar
idéerna?
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FOKUS

Var ytterligare en aspekt som lyftes
fram som viktig. Konstrukt6rerna
menade att de var déliga pa att kreera
idéer utan problem. Vid ett givet
problem borde man sitta samman

en grupp for nu sitter var och en och
skriver pa sina gula lappar individu-
ellt. Idésprutor borde anvindas mer,
tydligare fokus pé kreativitet i projekt,
tydligt att patenterbara 16sningar ir
vilkomna samt utbilda i kreativitet
namndes.

TID FOR KREATIVITET

Var nigot som saknades och konstruk-
térerna nimnde ménga olika typer av
tid. “Klurtid”; innovationstid, reflek-
tionstid, balans mellan administrativa
och kreativa arbetsuppgifter, tid till

att finga/dokumentera 16sningar samt
skissa, slack, dvs. ordinarie arbetsupp-
gifter fir inte ta upp 100% av tiden var
nigra exempel.

TILLIT,INFORMATION OCH
ATERKOPPLING

Processen miste ocksi vara tillitsfull
och tillhandahilla den information
som konstruktorerna behover. De
flesta upplevde ett tillitsfullt och 6ppet
klimat och att idéer inte knycktes samt
att upphovsmannen respekterades.
Nigon enstaka uttryckte dock att
idéerna holl man for sig sjilv. P4 fragan
varfor idéerna inte skickats in och blev
liggande var svaret foljande.

“Man dr radd for kritiken som kan
komma. Det dr en svaghet. Det finns en
risk att den (idén) forkastas och liggs i
loggfilen. Det finns risk att nigon spin-
ner vidare pd min idé. Jag diskuterar inte
idén med kollegor. Det har forekommit att
ndgon har snott idén framfor en.”

Information om processen och éter-
koppling om vad som hinder med idén
nir den vil har skickats in méste vara
tydlig. Tvé uttalanden kan exemplifiera
just vikten av aterkoppling.

“Tror att idén har dott ut, vet inte vem
som fort den vidare.”

“Man har inte fitt nagon dterkoppling nir
man har limnat ifrin sig idén. Vill fore-
taget att jag ska jobba vidare eller? Det ir
inget jag som konstruktir kan bestimma.
Nigon chef maste siga att det ir viktigt
att prioritera det.”

Slutsatsen man kan dra ir att
ett forslagssystem som ger moéjlig-
het till diskussion, dterkoppling och
forbittring av idén inte dr tillrickligt
for innovation. Var forskning visar
att processen miste vara tillitsfull och
kind. Konstruktorer behover idétid,
kidnna stéd och uppmuntran fran kolle-
gor och chefer for att skicka in idéer.
Information om viken typ av kreativi-
tet som efterfrigas (inside- eller out-
of-the box) miste kommuniceras. Flera
av konstruktérernas synpunkter som
togs upp stods av Ekvalls krav pé krea-
tivitet dvs. stédjande klimat for idéer,
tillit och tid for idéer. Kulturen och
strukturerna maste samtidigt forindras
for att f3 till ett kreativt klimat.

Det gir att géra mer om man
forstar olika typer av initiativ till
kreativitet och innovation och detta
behandlas i nista avsnitt.
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Kreativitets-
initiativ for
innovation i
produkt-
utveckling

Kreativitet kan uppsta pa en mingd olika
satt 1911 12 men det ricker inte med en
kreativ tanke eller idé for att det ska bli
en innovation. Det méste ocksi finnas

en individ som tar ett initiativ, dvs. en
individ som dr villig och beredd att agera,
tillkinnage idén och ta ett beslut om att
fullfolja initiativet **. Ett initiativ kan
vara proaktivt eller reaktivt ™. Ett reak-
tivt initiativ innebar att individen svarar
pa ett krav eller uppfattad forindring,
medan ett proaktivt initiativ innebir att
individen agerar innan ett krav dyker upp
och kriver en respons.

I figur 2 presenteras olika kreati-
vitetsinitiativ for innovation. Indel-
ningen i figuren illustrerar att en
kreativ idé kan uppstd inom en enhet
eller mellan olika enheter (individer,
grupper, foretag). Dessa initiativ kan
uppsti i en process som f6ljer vissa
foreskrivna steg, eller genom en process
som konstrueras mer spontant och som
r mindre styrd. Modellen skiljer ocksa
pa proaktiva och reaktiva initiativ.

KREATIVITETSINITIATIV
MARKNAD OCH
KONKURRENTER

Kreativitet kan inspireras av det som
hinder pd en marknad och féretag
kan inspireras till nya 16sningar i

sina produkter av konkurrenters nya
produkter (cell 1, figur 2) Manga fore-
tag analyserar, vervakar och forsoker
forsta anvindare, marknadstrender
och konkurrenter (reaktiva initiativ)
f6r att hitta nya idéer. Kreativa idéer
och innovationer kan ocks? initieras
genom att féretag ir mer proaktiva och
forindrar och paverkar anvindare eller
marknader.
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Figur 2. Olika kreativitetsinitiativ en person kan ta for innovation **

1. KREATIVITETSINITIATIV
2. KREATIVITETSINITIATIV

- MARKNAD OCH KONKURRENTER - MOTEN MED ANDRA
Proaldivt: Ex. féréndra, péverka anvéndare Proaktivt: Ex. skapa egna natverk fér kreativitet
och marknader . o

. o Reaktivt: Ex. reagera och respondera p& andra
Reaktivt: Ex. analysera, lyssna pé, évervaka . .

R . mdnniskors nétverk
och férst& anvéindare och marknadstrender
3. KREATIVITETSINITIATIV 4, KREATIVITETSlNlTIATlV - MAL,

- PRODUKTLIVSCYKELN PROBLEM ELLER MOJLIGHETER
Proaktivt: Ex. férandra, forbattra, péverka, Proaktivt: Ex. definiera, identifiera och hitta eft
bryta livs-cykeln med disciplinerad kreativitet mdl, problem eller mojlighet
Reaktivt: Ex. respondera pé livs-cykeln
med odisciplinerad kreativitet Reaktivt: Ex. respondera, bli inspirerad av eft givet

mél/problem
Foreskriven process Konstruerad process
KREATIVITETSINITIATIV se cell 4, figur 2. Ett mer proaktivt initiativ ir att definiera,
MOTEN MED ANDRA identifiera och hitta mélet/problemet/méjligheten sjilv.

Nya idéer kan uppstd i motet med andra (cell 2, figur

2) genom att vi konfronteras med individer med annan
bakgrund, kompetens och annorlunda synsitt. Fortroende
f6r varandra, att viga 6ppna sig samt kunna ta och ge kritik
ir nigra exempel pi dynamik i métet mellan tva parter for
att fi till nytinkande utan att métet stannar vid en konflikt.
Vi kan reagera och respondera pa andra ménniskors kompe-
tenser och nitverk (reaktivt) eller skapa egna nitverk i syfte
att fi in nya impulser (proaktivt).

KREATIVITETSINITIATIV
PRODUKTLIVSCYKELN

Produktens livscykel kan beskrivas i termer av en process
med distinkta faser; fodelse, uppging och fall. Minga foretag
forsoker forandra och forlinga produktlivscykeln (cell 3,
figur 2), innan krav pa forindringar kommer utifrin (proak-
tivt). Ett reaktivt initiativ innebir att vi handlar pga. direkta
krav pa forindring och kanske ett pressat lige.

KREATIVITETSINITIATIV

MAL, PROBLEM ELLER MOJLIGHETER

Slutligen kan kreativitet uppstd genom att vi reagerar och
blir inspirerade av ett givet mal/problem/méjlighet (reaktivt),

Kreativitetsinitiativ inspirerat av mél (konstruerad process)
innebir att vi har moéjlighet att vilja arbetssitt i storre
utstriackning dn en féreskriven process.

Rutorna ir inte 6msesidigt uteslutande. Ett kreativitets-
initiativ inspirerat av méten med andra kan mycket vil
dven vara inspirerat av marknader och konkurrenter. Att
skapa nitverk for kreativitet kan dessutom anvindas for att
paverka anvindare och marknader. Innovationer f6ds genom
ett samspel mellan flera av dessa typer av initiativ. Inom
ramen f6r varje innovationsprocess kan en person eller olika
personer ta olika kreativitetsinitiativ.

Hur kan modellen d4 anvindas? Modellen kan anvindas
som ett analytiskt verktyg for att identifiera olika kreativi-
tetsinitiativ pé ett foretag. Genom att gora denna analys av
kreativitetsinitiativ kan man fundera pa f6ljande. Anvinder
vi kanske huvudsakligen en typ av kreativitetsinitiativ exem-
pelvis analyserar och lyssnar pa anvindare och marknad
(reaktivt), cell 1 figur 2? Finns det en obalans i vért sitt
att arbeta? Vill vi stodja andra arbetssitt? Vill vi vara mer
proaktiva? I sa fall pa vilka sitt kan vi stédja individer att
véga vara mer proaktiva?

I niista avsnitt har modellen tillimpats pd fem olika
innovationer.
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FEM INNOVATIONER
VAXER FRAM

Foljande exempel dr himtat frin BT
Products AB och illustrerar hur fem
innovationer vixte fram fran kreativ
idé till beslut och implementering.

INNOVATION 1
VRIDGAFFELSYSTEM TILL
SMALGANGSTRUCK

En av truckmodellerna ir gjord for
att hantera pallar i lager med sa smala
gingar att trucken inte kan svinga
runt mot pallstillen. Dirfor kravs

att lyftgafflarna kan vridas at hoger
och vinster samt rora sig in och ut at
dessa hall vilket kraver extra meka-
nismer jimfort med konventionella
lagertruckar. Dessa mekanismer kan
ofta vara i vigen for truckférarens
sikt. Bilden forestiller en truck med
det gamla vridgaffelsystemet, dvs. ett
system med dilig sikt och dérfor kan
truckforaren behova st upp ibland.
Uppgiften att forbittra truckfora-
rens sikt for denna s kallade smal-
gingstruck kom fran ett projekt som
hade lagts ned och efter beslutet att
ligga ned projektet fick innovatdren
arbeta vidare med detta koncept.
(reaktivt initiativ inspirerat av ett
problem, se figur 2). Lésningen kom
fram innan projektet lades ned. I det
projekt som lades ned tillits grup-
pen att arbeta relativt i lugn och ro
och enligt konstruktoren forbittrade
det mojligheten att tinka i nya banor.

De frikopplades fran andra ordinarie
uppgifter och de flyttades ocksi fysiskt.
Gruppen bestod av tre personer och en
projektledare. Det fanns speciellt en i
gruppen som var duktig pa laster och
det var hans fortjinst som de kunde
rikna pai det teoretiskt. Men sjilva
16sningsidén pa problemet kom upp
ndr innovatoren var pi vigen hem
ifrin en fest. Losningsidén bestod av
en helt ny typ av mekanism som aldrig
tidigare var prévad pa denna typ av
applikation. Innovatdren hade rest en
del for att 16sa problem sa han visste
hur anvindare anvinde produkten.
Han hade varit i Tyskland och Spanien
dir de hade bekymmer, dir fick han
tala med truckforare och se hur de
korde (reaktivt initiativ inspirerat av
marknad). Marknadsavdelningen visste
om problemet med dalig sikt, men de
hade inte sjilva nigra idéer pa hur det
kunde 16sas och det var tack vare sina
resor pa filtet i samband med kvalitets-
problem som respondenten férstod
forarnas behov och vad som verkligen
var viktigt nér det gillde sikten. Det
hade marknadssidan svért att specifi-
cera. Gruppen hade ocksa utvirderat
16sningar som kollegor i USA gjort.
Innovatorens idéer stottades av
chefen som gruppen rapporterade
till. De byggde en rigg och testade.
Marknadsavdelningen hade ingen
insyn i problemet och l6sningen utan
det var forst nir marknadsavdelningen
inbjéds till laboratoriet som de fick se
16sningen. Det blev inga motsittningar
med marknadsavdelningen.
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INNOVATION 2
CAN-BUSSBASERAD
HASTIGHETSKONTROLL

Idén till denna innovation uppstod
frén en redan existerande l6sning som
anvindes i bilindustrin (reaktivt initia-
tiv inspirerat av marknad). Istillet f6r
att ha ett tjockt slitageutsatt kablage
och en rad brytare i styrhandtaget
ersatte man detta med en databuss och
sensor som bara kréver ett par kablar.
Innovatéren presenterade sin idé for
sin chef och tillsammans vred och
vinde de pa idén. Chefen var stodjande
men han tog ocksa en utmanande roll
och accepterade inte 16sningen direkt
(reaktivt initiativ inspirerat av motet
med andra). Innovatoren gick hem
och funderade pé chefens synpunkter
och innovatéren hittade en ny 16sning.
Innovatoren har alltid varit intresserad
av problemlésning och det var ocksé
nigot han hade svirt att stinga av dven
pa fritiden.
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INNOVATION 3
TILTHYTT

Innan idén till denna innovation kom
upp hade innovatdren arbetat i 15 ar
med teknik och han hade god appli-
kationskunskap. Han arbetade tillsam-
mans med ett relativt rutinerat team
bestiende av individer frin méinga
olika discipliner. De var ett kreativt
team vid fikabordet och manga holl sig
uppdaterade genom att lisa olika fack-
tidskrifter (reaktivt initiativ inspirerat
av motet med andra).

Grundidén till innovationen kom
ursprungligen fran ett svenskt FoU-
projekt med ergonomiinriktning (reak-
tivt initiativ). Denna idé bestod i att nir
en pall skall lyftas hogt upp helt enkelt
luta forarens stol bakat sa att denne
bekvimt far bra sikt uppat. En av fore-
tagets konkurrenter tog 6ver projektet
och parallellt diskuterades ett antal idéer
pa BT Product AB.

Innovatoren testade sin idé, som
bestod i att istillet luta hela forarhytten,
pa en av kollegorna i teamet och de
kom fram till att detta var en méjlig
idé. De lovade att bygga och presentera
en prototyp men det fanns inget stod
frin den egna marknadsorganisatio-
nen initialt. Enligt innovatdren sig
marknadsavdelningen bara pi dagens
16sningar samt de 16sningar konkurren-
terna kommit upp med. Innovatéren
forsokte dirfor hitta enkla 16sningar
och minniskor att 6vertyga om idéns
potential (proaktivt initiativ inspirerat
av motet med andra). Han hittade sina
sjdlsfrander hos produktions- och mark-
nadscheferna och deras engagemang var
nodvindigt for att implementera idén.
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INNOVATION 4
E-MAN HANDTAG

Idén till innovation fyra uppkom i ett
produktuvecklingsprojekt. Projektet
hade till uppgift att 16sa hur foraren
skulle styra en sa kallad orderplock-
truck (reaktivt initiativ inspirerat av ett
problem). P4 sidana truckar vill girna
féraren kunna gé bredvid trucken vid
korta forflyttningar mellan stillen dir
varor plockas pé eller av. De satt och
spanade runt fikabordet nir den forsta
idén foddes. Losningen bestod i en
“fly-by-wire”-16sning som medgav

att hela styrhandtaget kunde flyttas
beroende pé om foraren ville gi pa
hoger eller vinster sida. Marknadsav-
delningen hade hjilpt projektgruppen
att finna och utvirdera konkurrenters
16sningar och projektmedlemmarna
hade sjilva ocksé snappat upp idéer
fran konkurrenter (reaktivt initiativ
inspirerat av konkurrenter). Projekt-
gruppen upplevde inget motstind och
marknadsavdelningen sig fordelarna
med 16sningen. Enligt innovatéren var
denna typ av support frin marknads-
avdelningen avgérande f6r att undvika
kompromisser och att anvinda gamla
16sningar. Det tog inte ling tid fran idé
till prototyp, diremot tog utveckling
till serielésning lang tid.

INNOVATION 5
POWER TRACK-
KOMPENSERING
Ett kvalitetsproblem med drivhjulslitage
inspirerade innovatéren till att hitta nya
16sningar (reaktivt initiativ inspirerat
av ett problem). Pi femhjuliga truckar
trycks driv- och styrhjulet mot golvet av
en kraftig fjader. Nér hjulet slits minskar
dess radie varvid fjidern forlings och
tryckkraften minskar. Mindre tryck
betyder mer slirning och slitage. For
att undvika att tryckkraften minskar
skapade innovatéren en klurig 16sning
didr fjidern ér infist sa att den dven inte
minskar tryckkraften nir drivhjulet
slits. Innovatoren arbetade ensam med
problemet utan influenser som kom
utifrin. Parallellt si arbetade han med
andra saker vilket tillhandaholl honom
mojligheten att limna problemet for en
tid, vilket enligt honom sjilv var posi-
tivt for idé- och 16sningsgenereringen.
Aven fast idén inte kunde visa pa nytta
direkt uppmuntrade chefen att soka
patent. Innovatéren presenterade nigra
initiala idéer for sin chef och under en
konstruktionsgenomgéng. Enkla figurer
och pappersmodeller anvindes for att
illustrera idén. Inget motstind existe-
rade och innovatéren fick méjlighet att
vara med frén idé till implementering,
med viss hjilp frin andra ingenjorer.

De fem beskrivna innovationerna
ovan har placerats in i modellen som
beskrevs i borjan av “Kreativitetsinitia-
tiv f6r innovation i produktutveckling”,
se figur 3.1 samtliga fem innovatio-
ner visas prov pd i huvudsak reaktiva
initiativ och arbetssitt. Exemplen frin
BT Products AB visar ocksa att det dr
flera olika typer av initiativ inblandade,
parallellt eller sekventiellt.

Ett i figuren stir for innovation
1 och tva stir for innovation 2 osv.
Pilarna visar att det var minst tva
initiativ inblandade for innovation 1.
Innovation 1 byggde pa kontakt med
anvindare i Tyskland och Spanien och
utvirdering av kollegors losningar i
USA 3 den ena sidan, och idéer fran

projekt som lagts ned 4 andra sidan.
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Figur 3. Initiativ till fem olika innovationer

Mellan enheter

Inom en enhet

KREATIVITETSINITIATIV
- MARKNAD

1. Talade med anvéndare i
Tyskland och Spanien. Utvérderade
kollegors I8sningar i USA.

2. Idén frén bilindustrin
3. lfré&n ett externt FoU projekt

4. |déer frédn konkurrenter

Féreskriven process Konstruerad process

Figuren visar att ingenjoérerna i huvudsak anvinde
sig av reaktiva arbetssitt. Konstruktorerna tittade pa vad
konkurrenterna hade gjort, analyserade anvindare, 1oste
kvalitetsproblem och inspirerades av andra industriprodukter
och FoU-projekt. Som foretag kan man da stilla sig frigan
vill vi var mer proaktiva dvs. agera innan krav dyker upp eller
ar det inte mojligt och/eller 6nskvirt med proaktiva initiativ
i en effektiv produktutvecklingsorganisation? Kanske ska vi
skapa kreativitetsmil som inte bara dr kopplade till existe-
rande kvalitets problem? Kanske ska vi skapa nya nitverk
for konstruktorerna si att de fir tillgéng till nya moten och
impulser och pa det sittet kan nya initiativ till innovation
tas. Foretagen kan anvinda figuren for att fordndra sitt sitt
att arbeta.

I niista avsnitt beskrivs hur man kan arbeta med den
kreativa sessionen genom att utnyttja figur 2 som grund i en
standardiserad process.



Mellan enheter

En enhet

Innovationsledning och kreativitet i svenska foretag

65

Arbetssitt for kreativitet och innovation i produktutveckling

Att lyckas med den
kreativa sessionen —
mer an att vilja metod

Att genomfora en speciell kreativitetssession dir en grupp
kompetenta individer ska generera nya patentlésningar ar ganska
vanligt férekommande i industrin. Det finns dessutom hundra-
tals olika kreativa metoder att anvinda. Allt frin den klassiska
brainstormingen till mer komplicerade metoder. Inte sillan

blir dock utfallet fréin dessa inte det man hoppats pé vilket kan
ha manga orsaker. Men en viktig faktor som manga av dessa
metoder lamnar utan hinsyn dr gruppklimatet dvs. de gruppsy-
kologiska forutsittningarna for den grupp som ska samarbeta i
den kreativa sessionen. Detta ér olyckligt och man kan héivda att
gruppklimatet dr en viktigare faktor dn vilken kreativ metod som
anvinds for att lyckas med problemlosningen.

I figur 4 visas hur forskargruppen anvinde modellen f6r
att skapa forutsittningar f6r manga olika typer av initiativ
till kreativitet. En kreativ gruppovning bér innehalla ingre-
dienser som sporrar kreativa initiativ frin s ménga som
mojligt av de fyra grundtyperna som presenterades i figur
2. Detta kan lita sig goras genom att t.ex. ta in nytinkande
genom en person utifrin (initiativ inspirerat av mote med
andra), se figur 4. Men lika viktigt dr att ge tid till att ta fram

mél och problem for att sedan enskilt arbeta med proble-
men utan styrda arbetssitt (initiativ inspirerat av problem).
Genom att ta fram information om konkurrenter och mark-
nad (initiativ inspirerat av marknad och konkurrenter) samt
kunskap om produkternas livscykel och historia kan nya
initiativ for kreativitet skapas.

En arbetsmodell som tog hinsyn till de olika grund-
typerna i figur 4 utarbetades dirfor tillsammans med fall-
foretaget BT Products AB. Modellen ir indelad i tre steg i
kronologisk ordning:

® Problemformulering
o Grupputveckling
o Idégenerering.

Dessa steg bor genomféras med flera dagars mellanrum for
att ge tid till individuell bearbetning av problemet.
Problemformuleringssteget har till syfte att formulera
problemstillningen och dels att ge bakgrundsinforma-
tion som ska “trigga” deltagarna till att pd egen hand direkt
bearbeta problemet. Hir samlas deltagarna ocksa f6r forsta
gingen och fir genomférandet presenterat for sig. Direfter
kan man ge information om konkurrenter, ny teknik, mark-
naden el dyl. som ligger till grund for att nya 16sningar
maste tas fram. Vidare f6rtydligar man problemet t ex pé
en teknisk nivd och diskuterar olika vinklingar si att alla
medlemmar till slut har en tydlig bild av problemet.

Figur 4. Nigra tankar som lig till grund for kreativitetssessionen pa BT Products AB

KREATIVITETSINITIATIV
INSPIRERAT AV MARKNAD OCH
KONKURRENTER

Information om konkurrenter och marknad?

KREATIVITETSINITIATIV INSPIRERAT
AV MOTE MED ANDRA

Person/er utifr&n?2

Skapa ett bra gruppklimat

KREATIVITETSINITIATIV
INSPIRERAT AV PRODUKTLIVSCYKEL

Ta fram produkthistorike

Foéreskriven process

KREATIVITETSINITIATIV INSPIRERAT
AV MAL, PROBLEM
ELLER MOJLIGHETER

Skapa mél fér inspiration?

Skapa tid fér att g& och fundera p& mal och
problem?

Konstruerad process
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Nigon vecka senare genomfors en grupputvecklings-
session som kan ha olika dignitet beroende pé gruppens
sammansittning. Syftet dr att skapa ett 6ppet gruppklimat
inf6r den kreativa sessionen. Kdnner man varandra vil sedan
tidigare kan mindre betoning liggas pi detta moment men
om det atminstone dr nigon ny medlem for gruppen eller
helt nya medlemmar i gruppen miste detta steg fi en storre
omfattning. Det kan dock vara av stor vikt dven om alla
kidnner varandra vil att dnda ta upp saker som hur man ska
gora t ex med ev. patentfrigor och bel6ning. Ofta underskattar
man hur vil man egentligen kiinner varandra nir det giller
kinsliga personliga saker som kreativa idéer. Grupputveck-
lingen handlar om att diskutera gruppnormer, steg som en
grupp genomgdr, beslutstagande, att ta och ge negativ kritik,
konflikthantering mm. Sessionen innefattar teori men fram-
forallt praktik genom olika 6vningar. Man ska efterat ha
bestdmt gruppnormer och konflikthantering.

Sista steget, sjilva idégenereringen, handlar om att genom-
fora den kreativa Gvning som har till syfte att ta fram idéer
f6r den nya produkten. Det kan till exempel réra sig om en
brainstormingvariant eller liknande. I vart case som vi beskriver
nedan anvindes en variant av brainstorming kallad brainwriting
pool vilken anses bra for konstruktionsproblem eftersom man
da far mojlighet att rita i lugn och ro. Viktigt hir dr att ge till-
rickligt med tid for att utvirdera idéerna efterit.

Den ovan kortfattat beskrivna arbetsmodellen innehaller
moment som ska sporra olika typer av initiativ. Man ska vid
forsta sessionen bli utmanad till egna individuella initiativ dér
man fritt pi egen hand kan bearbeta problemen under tiden
fram till den kreativa sessionen. Férhoppningsvis ska man
redan dé ha med sig 16sningar som man éppet vigar disku-
tera och presentera efter den gruppdynamiska delen. Under
den styrda kreativa sessionen ska ytterligare initiativ komma
bide enskilt nir man arbetar tyst for sig sjilv i brainwriting-
delen och via samspel ndr idéerna presenteras och utvirderas.
Genom att en extern person deltar uppnir man ocksa ett nytt
ovintat samspel som kan skapa fler initiativ.

RESULTAT AV ETT SKARPT TESTFALL

I det foljande beskrivs resultatet av ett forsta skarpt fall som
genomfordes enligt beskrivningen ovan hos BT Products
ABs utvecklingsavdelning. Problemet gillde en storre viktig
modul som ingér i en del av produktsortimentet. Gruppen
sattes samman med konstruktorer frin olika specialistom-
riden, marknadsansvarig samt en extern person som aldrig
tidigare arbetat med denna typ av produkt. Totalt ingick
itta personer. Pi forsta steget som tog ca tvd timmar gick
medlemmarna igenom produkthistorik och de krav och
mél man har med modulen. Man tittade pa en konkurrents
banbrytande 16sning och enades om vilket fokus man skulle
ha i just denna 6vning.

Vid andra tillfillet dgnades en halvdag at gruppdynamik
enligt beskrivningen ovan. Som utomstiende observato-
rer kunde vi notera en markant skillnad i gruppklimatet
efter detta steg jimfort med steg 1. Vid steg 1 syntes en
avvaktande hallning frin flera av deltagarna. Efter gruppdy-
namiksessionen deltog flera gruppdeltagare aktivt i diskus-
sionerna. I utvirderingen beskrevs gruppklimatet vid tredje
tillfillet som hogt i tak och karakteriserades av en god dyna-
mik som underlittade idéfrihet och skapade méjligheter for
en méngfald av 16sningar.

Sjilva den kreativa 6vningen genomférdes en vecka efter
gruppdynamiksteget som en heldag dar deltagarna forst
virmde upp med en samarbetsévning. Direfter vidtog en
“brainwriting pool”-6vning.

AV 57 NYA IDEER VANTAR 9 PA ATT BEHAND-
LAS VIDARE

Brainpoolwriting-6vningen visade att det inte fanns nigon
brist pa idéer. Totalt resulterade 6vningen i 57 nya och
konkreta idéer for att utveckla modulkonceptet. Dessa idéer
utvirderades av gruppen med hénsyn till komplexitet, tids-
horisont for utvecklingen, och marknadsvirde. De allra flesta
idéer anségs representera medelhog till hog komplexitet som
behévdes vidareutvecklas i ett férutvecklingsprojekt. Kund-
nyttan visade sig vara svir att bedéma. Gruppen var inte helt
overens pi den punkten och idéerna verkade variera frin
ganska lig kundnytta till hog kundnytta.
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En tid efter den kreativa 6vningen fick gruppchefen
mojlighet att presentera de 33 mest intressanta idéerna for
ledningsgruppen. Dessa idéer valdes initialt av gruppchefen
sjalv men diskuterades vid ytterligare en genomgang dir
mekanikchefen, chefen f6r modulsystem och patentchefen
deltog. Diskussionen resulterade i nio idéer som nu véntar
pa att behandlas vidare. De 6vriga 24 idéer som ocksa ansigs
som intressanta har lagrats i en databank f6r eventuell vida-
reutveckling lingre fram. Sammanstillningen av resultatet
visar att alla deltagare i gruppen har bidragit med ett flertal
nya egna idéer. Gruppchefen for systemet tillsammans med
den externa experten genererade flest antal idéer. Samma
bild framtrider bland dem som genererade de flesta idéer
som valdes ut som intressanta. Gruppchefen sjilv har varit
involverad att vilja ut dessa idéer och det kan inte siker-
stilllas att han har kunnat vara helt objektiv i forhéllande
till sina egna idéer. Aven den externa experten fick stort
genomslag med sina idéer. P4 tredje plats med flest antal
idéer som utvaldes som intressanta att spinna vidare pd kom
representanten frin special products. Han lyckades att tinka
i lite annorlunda banor genom sin vana att pa ett friare sitt
gora anpassningar pa produkten.

HUR OVNINGEN UTVARDERADES
Gruppsammansittningen med individer frin olika avdel-
ningar och med olika kunskapsomriden som speciali-

tet upplevdes som mycket bra av alla. En av deltagarna
kommenterar:

Jag tycker att det var en vildigt bra sammansatt grupp,
precis ritt mix av folk frin olika kunskapsomriden och erfaren-
het etc. Kindes klockrent.”

Flera deltagare upplevde att det var intressant att ha den
externa konstruktéren med i gruppen som kunde bidra med
ett frischt tinkande f6r att 16sa problem. Nagon av delta-
garna kommenterade:

“En mycket bra sak att ha ndagon i gruppen som vrider och
vinder pd idéer samt ifragasitter varfor eller varfor inte. Det
kan litt bli att man missar en massa saker om man kan sitt
omride for bra.”

Studien visar att motet mellan olika kompetenser kan ge nya
impulser, som vi beskrev i “Kreativitetsinitiativ for innova-
tion i produktutveckling” (initiativ inspirerat av mdten med
andra).

Utvirderingen nédgra veckor efterat visade ocksi att alla
var positiva kring uppldgget av processen i tre olika faser.
Vikten av bakgrunds- och mélformuleringstillfillet poing-
terades flera ginger av deltagarna. Framforallt tiden mellan
mélformuleringen och sjilva idéframtagandet omnimns
som en betydelsefull grogrund f6r att borja vinda och vrida

pa problemet och bérja tinka pa alternativa l6sningar. Har
kommer ocksi skillnaderna mellan deltagarna fram, vissa
behover tid att fundera medan andra dr vana att direkt
paborja problemlésningen. Detta illustreras av att négon
deltagare skriver i utvirderingen att

“... forsta tillfillet [blev] lite konstigt di man skulle disku-
tera mdlet men inte idéer. Vilket slutade med att man istillet
diskuterade begransningar.”

Aven andra fasen i processen, grupputvecklingen, tas upp i
utvirderingen. Vissa, framforallt deltagarna med lang erfa-
renhet i organisationen, ansag att grupputvecklingsfasen
kanske inte var nédvindig i en grupp som kinde varandra
sedan tidigare. Att sd inte var fallet i denna grupp glomdes
kanske bort av dessa individer, men detta blev annu mer
tydligt ndr konstruktéren frin special products som inte
kinde ndgon i gruppen sedan tidigare skrev:

“[Jag] kiinde mig ganska osiiker pi gruppen i bérjan, men det
liste sig vildigt bra under andra tillfillet”.

Grupputvecklingsmomentet var ocksa viktigt f6r den externa
experten for att komma in i gruppen. Vikten av grupput-
vecklingsfasen kan alltsd inte underskattas, inte bara for att
alla ska kinna sig trygga i gruppen, utan dven for att tydlig-
gora rollerna i gruppen och skapa de ritta spelreglarna frin
bérjan.

Brainpoolwriting i sjilva idégenereringsfasen upplevdes
som mycket positiv. Gruppen upplevde att det var vildigt
roligt att si méanga idéer kom fram. Idéerna slutade inte
flda och till slut fick brainpoolwritingen avbrytas. I efter-
hand kan man konstatera att tiden var f6r kort. Nagon
skriver ocksd att det var lite stressande att se andra generera
16sningar. Mojligheten att kunna spinna vidare pa andras
idéer redan under brainpoolwritingen ansigs vara inspire-
rande men utnyttjades inte av manga. Istillet ledde presenta-
tionen av idéerna till diskussioner som i vissa fall resulterade
i vidareutveckling av idéerna.

Sammanfattningsvis har alla tre faser varit viktiga i
processen och bidragit till 6vningens resultat. Processen
har anvinds vidare i organisationen, dels inom modulut-
vecklingsgruppen, men dven ledningsgruppen har visat ett
intresse att tillimpa metoden pi strategifrgor. Vidare har
BT Products tagit till sig modellen och utvecklat en egen
version som ingdr i en best practice samling. Enligt den
metodansvariga sd dr det

“Bra att metoden ar skalbar, om man ser att man behover
grupputvecklingstillfillet si gar det, annars kan man ta bort det.
Jag tror dock att vikten av grupputvecklingen oftast gloms bort.”
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Lardomar

Var forskning har riktat in sig pa verk-
stadsforetag med stora krav pa effekti-
vitet i produktutveckling. De lirdomar
vi kan dra med avseende kreativitet i

effektiv produktutveckling dr f6ljande.

Hur kreativitet fingas upp kan
beskrivas som en ganska oplanerad
process och ett sitt att formalisera
processen ir att fora in ett forslags-
system. Var forskning visar att det inte
ricker att fora in ett forslagssystem
dir det finns méjlighet till diskussion,
iterkoppling och forbittring av idén i
en bedémningsprocess. Foretag méste
ocksa arbeta med forutsittningarna for
att idéer ska komma in till forslagssys-
temsprocessen. 1) For det forsta méste
man se till att processen dr tillitsfull
och kind. 2) For det andra behover
konstruktorer idétid, kinna stod och
uppmuntran frin kolleger och chefer
att skicka in idéer. En process kan inte
ersitta manniskor. 3) Slutligen miste
man informera om vilket typ av kreati-
vitet som efterfrigas, vill vi ha out-of-
the box tinkande eller inte?

Vir analys visar att kreativa initiativ
som leder till innovation oftast ar reak-
tivai resurssndl produktutveckling dvs.
konstruktorer tittar pd vad konkur-
renter har gjort, analyserar anvindare,
inspireras av andra industriprodukter,
far idéer frain FoU projekt och forsoker
16sa existerande problem. Initiativ till
innovation uppstér i en kombination
av ménga av dessa aspekter. Vill fore-
tag fi till stind mer proaktiva initiativ
dvs. att ingenjoren inte vintar pi att
ett krav dyker upp utan agerar innan,
fanga nya méjligheter och inte kreera
16sningar utifrin existerande problem
behover man arbeta mer proaktivt. Da
behover foretag arbeta annorlunda
genom att bl.a. stodja ingenjérerna att
skapa nya nitverk inom och utanfor
foretaget, hjilpa till att formulera krea-
tivitetsmal som inte bara dr kopplade
till existerade problem som kvalitets-
problem. Reaktiva initiativ har ligre
grad av oforstielse och motstind nir

idén vil ska siljas in i organisationen
eftersom ett det finns ett uttalat krav
jamfort med proaktiva initiativ. Stod
frin chefer dr dirfor viktigt vid mer
proaktiva initiativ.

For att lyckas med den kreativa
sessionen krivs mer dn att vilja metod.
Det ir viktigt att problemet formuleras
tydligt for att ge alla samma malbild.
Dessutom ir det viktigt att skapa en
fungerande grupp. Framforallt nédr man
sitter samman en grupp med individer
som inte har arbetat tillsammans forut
bér man tinka pa att skapa ett bra
gruppklimat. Att genomfora en grupp-
utvecklingssession, dir gruppnormerna,
individernas preferenser, beslutsta-
gande och hantering av negativ kritik
diskuteras kan skapa ett 6ppnare
arbetsklimat som skapar forutsitt-
ningar for idégenerering. Idégenerings
metoden kan viljas si att den passar
de olika individerna i gruppen. Hir
ar viktiga aspekter, tid f6r férbere-
delse, eget arbete att fi fram idéer, och
samspelet och forbittring av idéerna i
idépresentationen.

Forfattarna till kapitlet vill tacka
huvudforetaget BT Products AB samt
referensforetagen Crearum, GGP Sweden
AB, Husquarna AB och Scania for deras
engagemang i projektet.
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Inledning

EN STUDIE KRING LEDNING
AV INNOVATION OCH

ATT HANTERA BALANS-
GANGEN MELLAN EFFEKTI-
VITET OCH KREATIVITET

Hur péverkas kreativitet och innova-
tionsférméga av omfattande effektivi-
seringsprogram och rationaliseringar?
Hur kan organisationer genomféra
forindringar s att fordelarna med
effektivare strukturer frimjar, snarare
in hotar innovationsférmagan? Vad
kan ledningen gora, och vad kan
medarbetare gora?

Det ir fragor som vi arbetat med i
en forskningsstudie, dir vi under tre ars
tid har £8ljt utvecklingen i Medicinbo-
laget. Medicinbolaget dr en FoU-enhet
inom en internationell likemedels-
koncern. Den enhet som studerats
arbetar med forskning och utveckling
med sirskilt fokus pa produktifiering
av likemedel. Med andra ord, hur den
aktiva medicinska substansen bist
tas upp i kroppen, t ex genom tablet-
ter, inhalering eller genom pléster pi
huden. Det ir en kreativ fas i likeme-
delsframtagning och innebir behov av
kontakter dels mellan olika vetenskap-
liga medicinska omraden, dels med
marknad och produktionsteknik.

Foretaget har under de senaste
dren upplevt en stor press ifrin bide
marknad och aktiedgare kring att ta
fram nya likemedel. Dessa likemedel
skall vara innovativa, de skall tas fram
under en mycket kortare tid 4n vad
som skett historiskt, och dessutom
till en ldgre kostnad. Detta har stillt
stora krav pa effektiv och hégproduktiv
forskning och utveckling i Medicinbo-
laget. Samtidigt behovs en hég grad av
kreativitet for att finna nya innovativa
16sningar.

I detta kapitel beskriver vi hur
Medicinbolaget har hanterat ett mycket
komplext innovations- och forindrings-
arbete, som vi foljt och studerat mellan
dren 2007-2010. Utmaningen att effekt-

ivisera och samtidigt 6ka innovations-
formégan i en tuff affirsmiljo, dr viktig
for manga organisationer. Foljaktligen
fokuserar vi dven pa hur chefer och
medarbetare inom organisationen under
denna tid uppfattade bide méjligheter
och utmaningar i férindringsarbetet.
For att undersoka hur forutsitt-
ningarna varit i Medicinbolaget for att
hantera den komplexa f6rindringen
har vi jamf6rt data frin intervjustudien
med teorin om resiliens, som ordagrant
betyder elasticitet, handlar om hur
organisationer kan klara att hantera
stindiga utmaningar och problemstill-
ningar utan att duka under for trycket.
Avslutningsvis ger vi nigra
sammanfattande rid kring hur forut-
sattningar kan skapas for att agera
innovativt — utan att bli mindre effektiv.
Vi foreslar ocksi att resiliens-modellen
kan bidra praktiskt genom att identi-
fiera styrkor och svagheter, méjligheter
och utmaningar ocks i andra komplexa
forandrings- eller innovationsprojekt.

Innovationsledning och kreativitet i svenska foretag

PROJEKTETS BAKGRUND
OCH METOD

Att skapa innovationer bygger i grun-
den pé kunskapsutveckling, vilket kan
stimuleras av kreativitet. Att skapa och
uppritthalla en levande kunskapsut-
veckling och kreativitet — forutsitt-
ningen f6r all innovation — kréver
dock tid for idéutbyte och reflektion.
Samtidigt stélls innovativa verksam-
heter infor kravet att 6ka komplexite-
ten i produkter och tjinster samtidigt
som foretag skall agera snabbare, med
kortare ledtider. Olika program imple-
menteras for att hoja effektiviteten i
forsknings- och utvecklingsverksam-
heten.

Nir innovationsarbete standardise-
ras och effektiviseras f6ljs ofta princi-
per och metoder som utvecklats inom
industriell tillverkning. Detta innebér
att tydliga processer och prestations-
mil etableras for innovationsarbetet
samt att arbetet bedrivs mer och mer i
projektform. Att standardisera innova-
tionsarbete likt industriell tillverkning
ir dock inte oproblematiskt. Sniva
tids- och kostnadsramar minskar tole-
ransen for risktagande och experiment,
och forstirker kortsiktig problemlos-
ning och exploatering av det redan
kinda — och dirmed motverka ett
innovativt klimat.

Idag vet vi lite om hur foretag
kan och bér ledas och organiseras
for att bide skapa forutsittningar for
kunskapande och kreativitet samtidigt
som program for okad effektivisering
implementeras. I virt forskningspro-
jekt? som ligger till grund for detta
bokkapitel belyser vi just fragan kring
balansgingen mellan effektivitet och
kreativitet. F6ljande friga anslog vir
inriktning frin bérjan: “Kan kost-
nads- och eftektiviseringsprogram
implementeras med bibehillen ling-
siktig innovationsférmaga, och i sa fall
hur?”. Data frin Medicinbolaget har
insamlats genom intervjuer, deltagande
observation, dterforingsseminarier och
genom att hélla i utbildningsdagar pa
foretagen.
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Fakta om Medicin-
bolagets utmaningar
och den genomforda
forandringen

UTMANING 1
STOR OSAKERHET | FRAMTAGANDET AV
NYA PRODUKTER

Vid framtagandet av nya likemedel rider stor osikerhet i
flera dimensioner. Processen ir ling och kostsam (det kan
ta 12-15 4r innan ett likemedel nir marknaden och det kan
kosta upp emot en miljard amerikanska dollar). Tusentals
idéer testas i olika faser, men bara en ytterst liten del nir
marknaden. Arbetet sker i tre overgripande faser:

—— Den prekliniska fasen handlar om att g fran medicinska
behov till att ta fram en likemedelskandidat, vilket tar cirka
fyra dr med cirka 30% av totala kostnaden. Forst identifieras
biologiska mal och direfter skapa modellsubstanser att arbeta
med, som kan utvecklas till likemedelskandidater. Direfter
ansoks om tillstand for att fi genomfora klinisk provning.

Figur 1. Likemedelsutveckling i tre faser

Aktivitet

Tid

Andel av
utvecklings-
kostnaden

—— Den kliniska fasen handlar om att préva likemedels-
kandidater p4 manniskor. Det dr en fas som tar cirka sju

ar och cirka 50% av kostnaden uppstir hir. I den kliniska
fasen ingir ocksi att forbereda en fullstindig affirsplan, som
innehiller finansiell bedomning, tillverkningsstrategi, samt
detaljerade lanseringsplaner.

—— Godkinnandefasen tar cirka ett ar och den sista delen
av kostnaden tas hir (cirka 10-20%). Det ir i denna fas
myndigheterna ska godkinna det nya likemedlet. Men det
inbegriper ocksa att frin foretagets sida i detalj bestimma
frigor som exempelvis produktposition pa marknaden.

Medicinbolaget beslutade 2006 att genomféra ett omfat-
tande férindringsprogram. Ambitionen med f6rindrings-
programmet innehdll tre tydliga mal: att sinka kostnaderna
vid utvecklingen av ett nytt likemedel; att 6ka effektiviteten
i form av fler nya likemedel pa marknaden; att minska tiden
f6r framtagning av likemedel till dtta 4r.
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Godkénnande frén
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UTMANING 2
IMPLEMENTERING AV ETT FORANDRINGS-
PROGRAM

Implementeringen av forindringsprogrammet var f6r FoU-
enhetens del en form av processorientering, inspirerad av
Lean Production och Six Sigma-principerna®. Genom att
renodla och effektivisera FoU-processen ville Medicinbola-
get oka snabbheten i produktframtagningen. Samtidigt ville
Medicinbolaget dven 6ka kreativiteten hos de anstillda.

Forindringsarbetet inleddes 2007. Initiativen kan delas
upp i tre omréiden: férindrade arbetssitt och metoder,
forindring av organisationens struktur samt forindring av
roller. Parallellt med dessa forindringar har ett rationalise-
ringsarbete genomforts, med omfattande neddragningar av
personalstyrkan som foljd.

FORANDRADE ARBETSSATT OCH METODER
—— En mer strukturerad FoU-process infordes, med tydlig
arbetsmetodik och definierade arbetssteg, beskrivningar av
vad som skall goras i olika skeden och hur enskilda projektet
relaterar till hela FoU-processen. Processorienteringen har
ocksd inneburit att det blir tydligare var i processen ett projekt
befinner sig.

—— Visualisering. Inspirerat av Lean-metodiken arbetar
Medicinbolaget ocksd med visualisering. Visualisering inne-
bér att skapa forutsittningar for alla i organisationen att med
blotta 6gat fi en snabb 6verblick 6ver de projekt som pagar
och hur de relaterar till varandra. Med hjilp av handfasta
verktyg som whiteboards och post-it-lappar skapades en
sadan 6verblick i sdrskilda visualiseringsrum. I visualiserings-
rummet skall medarbetarna kunna fi en bild av savil det
egna projektets lige som hur det linkar till andra projekt och
till produktportféljen och strategin som helhet. Behovet av
bryggor och 6vergingar mellan olika delar skall synliggéras
rent fysiskt. Visualiseringsarbetet kompletteras ocksi med
dagliga fem-minutersmoten (vanligen i visualiseringsrummet)
dir chefer snabbt stimmer av f6r varje medarbetare: var ir
du, behover du hjilp, kommer vi att klara detta? Vad som dr
mest brittom markeras med sirskilda farger.

FORANDRING AV ORGANISATIONENS STRUK-
TUR

—— En ny matrisbaserad organisationsstruktur (med en tydli-
gare linje- och projektorganisation). Linjen svarar for olika
kunskapsomraden, dir specialisterna har sin fasta organisa-
toriska hemvist. Hir sker ocksd omvirldsspaning, forskning
och kunskapsutveckling inom filtet. I projekten kopplas olika
kunskapsomraden ihop utifrin syftet med projektet. Dels
medverkar specialister frin relevanta amnesdiscipliner, dels
representanter for t.ex. marknad, produktion och kvalitet.
Projekten har ritt att bestilla arbete frin linjen, t.ex. kunskaps-

utveckling och testning. Medarbetares roll och ansvar ser
saledes olika ut beroende av om arbete sker i projekt eller i
linjeorganisationen.

—— Region-organisation. Den “tvirgiende” processen inne-
bir ocksa att medarbetare som ingar i FoU-arbete samlas
fran olika geografiska regioner. Man kan séledes arbeta i ett
projekt pa en ort, men ha projektledning och kolleger i en
annan del av landet.

FORANDRING AV ROLLER

—— En vetenskaplig stege - specialistkarridrer. Specialisten
utvecklas i flera olika steg, frin mer juniora till seniora och
strategiska specialistroller. I specialistrollen ligger att bedriva
utvecklingsarbetet inom d@mnesomrédet, samt folja konferen-
ser och internationell kunskapsutveckling. Specialister skall
ocksi i viss man bedriva egen forskning och har ett ansvar
for att internt sprida kunskaper om omréidet genom infor-
mation, seminarier etc.

Specialistrollen syftar inte bara till smal fordjupning utan
ocksa till ett 6kat helhetstinkande, och de mest seniora
specialisterna deltar vanligen i strategiska teknikprogram pa
ledningsniva, for att t.ex. prioritera mellan olika satsningar.
Seniora specialister driver ocksé i vissa fall sirskilda tekniska
nitverk, dir bade interna och externa kunskapsresurser
samverkar och foljer utvecklingsfronten inom ett omréde.

—— Utvecklingsarbete kring £reativiter, dir bland annat
sarskilda kreativitetscoacher utsetts och utbildats. Deras roll
skulle bl. a. vara att stotta kreativ dialog i projektets olika
faser.

RATIONALISERING OCH EFFEKTIVISERING
—— En pataglig parallell f6rindring har varit att minska
mdngden resurser per projekt, och konkret har detta inneburit
omfattande neddragningar av personalstyrkan. Detta har
ofta skett genom att renodla roller och genom att utlokali-
sera eller “outsourca” funktioner, som till exempel testning,
till separata bolag och verksamheter.

Foretaget har, som framgétt, métt férandringar pi minga
nivier samtidigt. Och férindringarna har paverkat savil
kunskaps- och utvecklingsprocesser som arbetsformer och
ansvarsomraden. Forindringsarbetet illustreras nedan.
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Figur 2. Forindringsarbetet pa Medicinbolaget:
dess inspirationskillor, dtgirder och avsedda effekter

Inspirationskaillor
for processorienteringen
av FoU.

Lean-principen

Six Sigma
Industriproduktion

Atgarder

* Metoder: * Organisation:  * Roller: :
Strukturerad Matrisorganisa- Specialistkarridrer :
FoU-process och  tion i linje-och och kreativites-
visualisering projektorganisa-  coacher

tion samt region-
organisation.

Avsedd effekt 1: Avsedd effekt 2:

Produktutveckling pé Innovativitet i form

kortare tid till lagre av eft kreativt och
kostnad kunskapande klimat

Ledning av innovation




Ledning av innovation

76

En analys av
chefers och
medarbeta-
res tankar om
forandringsar-
betet — utma-
ningar och
mdojligheter

I detta avsnitt redovisas lirdomarna
fran den genomférda intervjustudien,
dir ett 40-tal chefer, specialister och
andra medarbetare intervjuats. Inter-
vjuerna visar att instéllningen till
forindringen varierade i detta forsta
skede, nir nya strukturer och arbets-
former var under inférande. Dels fanns
positiva uppfattningar av att effektivi-
teten forbittras, dels fanns en oro kring
forandringarna, sirskilt for att de skulle
motverka majligheterna till bredare
kunskapsutveckling och kreativitet.
Genomgiende i intervjumaterialet
fanns en viktig fundering, som inter-
vjupersonerna adresserade pa olika sitt:
Kan verkligen en stromlinjeformning
och hird rationalisering av arbetet
ocksa frimja kreativitet? Vi skall folja
denna tanke genom de olika intervju-
teman som redovisas i detta avsnitt.

HUR PASSAR LEAN OCH
KREATIVITET IN | FORAND-
RINGSARBETET?

Intervjuerna visar att férindringsarbe-
tet har varit omtumlande f6r manga.
Minga anstillda har beskrivit att
Lean-tankar har varit det mest pétag-
liga i férindringen, ddr visualiserings-
tekniker har varit centrala for att skapa
bryggor mellan grupper och projekt.
Samtidigt var det fa som upplevde sig
ha en djupare kunskap om vad Lean
egentligen ir. Till exempel uppfat-
tade de flesta att Lean handlar om att
skapa effektiva processer. Firre knot
an till mjukare virden som ocksd ingar
i Lean-ideologin, t ex att beslut skall
baseras pa lingsiktigt, att manniskor
skall involveras och utvecklas i arbetet
f6r en gemensam vision.

Sammantaget beskrevs forind-
ringsarbetet som en svr resa, vilket
delvis ledde till att manga var avvakt-
ande till férindringen i detta forsta
skede. Mianga intervjupersoner
upplevde att det var svirt att se det
stora mélet, men manga sig ocksi
redan i detta forhallandevis tidiga
skede positiva konkreta resultat, som
pekar pd att Medicinbolaget faktiskt
har 6kat takten i utvecklingsprocessen.
Detta betyder konkret att fler idéer har
kommit lingre pa kortare tid.

Det ir emellertid inte helt oproble-
matiskt att utvecklingsprocessen dr mer
effektiv. Minga intervjupersoner pipe-
kade att det var svért att vara kreativ nir
allt var sé tidspressat. Vidare sigs det
som en utmaning att lyfta kreativitet
fran individniva till grupp- och orga-
nisationsnivéd. En del inom Medicin-
bolaget gick s langt att de hivdade att
foretaget verkade bli allt mer strémlin-
jeformat och inte lingre tilliter att vare
sig personer eller roller sticker utanfor
den férdefinierade mallen.

A andra sidan fanns det redan
tidigt personer inom Medicinbolaget
som med emfas hivdade att kreativitet
och Lean-metodiken gir hand i hand.
Genom att arbeta med Lean gér det
dagliga arbetet littare. Mindre tid
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liggs pd enkla och vanliga grejer som
att hitta saker, vilket gor att mer tid
for kreativt tinkande finns. Samtidigt
ansig manga att det gir att gora mer
for att gifta ihop lean och kreativitet.
Det fanns siledes personer som var
mycket positiva till Lean-metodiken
medan andra var ritt skeptiska. En del
efterlyste att blicken behévde lyftas
frin enskilda projekt och processer till
att se helheten och dirigenom gifta
ihop lean och kreativitet. Andra efter-
lyste att kreativitet beh6vde komma
in i existerande processer, for annars
gloms det bort och forsvinner sakta
bort ur folks medvetande. Nagra inter-
vjupersoner framholl att det dr mycket
viktigt med nagon form av kreativitets-
coacher. Andra menade att kreativitet
ir allas ansvar pa ling sikt.

KAN VERKLIGEN EN
STROMLINIE-
FORMNING OCH
HARD
RATIONALISERING
AV ARBETET OCKSA
FRIAMIA
KREATIVITET?
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MOTEN MELLAN OLIKA
KUNSKAPSVARLDAR OCH
ROLLER

Inom Medicinbolaget sker manga olika
moten mellan olika kunskapsvérldar nir
nya produkter skall tas fram. Det ér inte
sillan personer med djup specialistkom-
petens inom omréiden som exempelvis
molekulirbiologi och genetik som skall
samarbeta med anstillda inom kvali-
tetsomradet, produktion, marknad och
forsiljning. Detta stiller stora krav pd
Sppenhet £6r kunskap som ligger utan
f6r den egna specialistkompetensen.
Att samverka 6ver kompetensgrin-
ser pekade minga inom Medicinbolaget
pi som en viktig framgangsfaktor.
Samtidigt konstaterades att det var en
stindig utmaning att vara ppen for
nya och delvis annorlunda perspektiv.
Att méta andra synsitt, kunskaper och
perspektiv stillde hoga krav pa individen.
Vidare sigs det som en stindig
balansging mellan att arbeta i linjen
kontra att arbeta i projekt. Det dr tvd
olika verksamhetslogiker som skall
mota och individer behover vixla
mellan rollen som specialist i linjen och
projektmedarbetare, ibland frin dag till
dag. Det var ocksa vanligt att medarbe-
tare hade olika roller i olika projekt.

FORETAGSLEDNINGENS
ROLL | FORANDRINGEN

Det finns ocksi olika tankar och obser-
vationer kring foretagsledningen. Fore-
tagsledningen har av naturliga skil haft
en stor paverkan pa utgingen av de
organisatoriska forindringarna. Manga
av deras initiativ har forstirkt struk-
turerna exempelvis genom att initiera
standardiserade utvecklingsprocesser
for att forbattra effektiviteten. Striktare
riktlinjer, exempelvis kring teknologi-
program och teknologinitverk, har gett
en okad tydlighet kring vad forskare
ska fokusera pi, vilket sigs som positivt
av minga intervjupersoner. Dessutom
har en ny regional organisation, med
tydligare definierade roller, omriden
och ansvar uppfattats som en styrka
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eftersom det nu dr littare att veta vilka
kunskaper som finns inom Medicin-
bolaget och det blir ldttare att fa till-
ging till denna kunskap genom den
regionala organisationen.

Emellertid fanns ocksa under den
studerade perioden en kinsla i Medi-
cinbolaget av att det varken fanns tid,
pengar eller tydliga riktlinjer for att
arbeta med kunskapsutveckling inom
olika teknikomriden. Strukturer hade
fortydligats gillande projektarbetet, men
var otydligare med avseende pé kreativi-
tet och lingsiktig kunskapsutveckling.

Budgetrestriktioner som infordes
av foretagsledningen ansdgs ha mins-
kat méjligheterna att resa till andra
enheter for att dela kunskap och s6ka
inspiration, och detta uppfattades som
frustrerande. Méinga medarbetare hade
hoppats att den nya organisationen
skulle 6ka mojligheterna till personliga
moten 6ver enhetsgrinserna, men i
stillet okade kommunikationen via
e-post och telekonferenser stadigt.

Det fanns ocksi upplevelser av att
informationsgapet hade 6kat mellan
den operativa verksamheten och fore-
tagsledningen. Fér mycket formalise-
rade strukturer och processer skymde
helt enkelt den personliga kontakten.
Den upplevda avsaknaden av en tydlig
vision i det okade arbetstrycket, gjorde
det svért for medarbetare att finna sin
roll och prioritera sina styrkor.

BETYDELSEN AV
SPECIALISTERNAS ROLL

Tidigare hade alla medarbetare ansvar
for att soka extern kunskap och spana
efter ny teknik. Manga kunde delta i
externa evenemang, konferenser och
aktiviteter. I den nya organisationen har
roller fortydligats, och seniora specialis-
ter har fatt ansvar f6r kunskapssokande
inom sina respektive filt. Man talar om
dem som “teknologiska gatekeepers”
och de har ocksa ansvar for att driva
teknologiska nitverk och f6r att sprida
kunskaper internt.

Denna étgird gav upphov till olika
tankegéngar. A ena sidan blev det tydlig-
are och enklare, bide for den ledande
specialisten och for andra medarbetare,
att veta vem som dr ansvarig for att
bevaka ett kunskapsomrade. Medarbet-
are vet vem man skall friga. De nya
specialiststegarna har ocksa 6ppnat for
karridrer utan att bli chefi administrativ
mening, vilket ocksa bidrar till att lyfta
fram styrkan i unikt specialistkunnande.

A andra sidan skapade formali-
seringen av rollen ocksé en kiinsla av
uteslutning av andra medarbetare. Initiativ
uppfattades av flera intervjupersoner
som mindre vilkomna, och man kunde
uppleva en kinsla av att vara avskirmad
frin omvirlden. Specialister blev snabbt
ocksd mycket efterfrigade och fullbokade
i olika projekt. Tiden for kunskapsspaning
och intern kunskapsspridning, for att inte
tala om forskning, upplevdes ha minime-
rats, trots intentioner om det motsatta.

Synpunkten att en alltfor formali-
serad specialistroll kan himma andras
kreativitet framkom i ménga av inter-
vjuerna. Vira intervjupersoner talar
ibland om expertsyndrom. En mycket
erfaren och senior specialist i féretaget,
gjorde i en intervju en parallell till
idrottsvirldens superstjirnor:

“Specialisten blir som en superstjirna i ett
idrottslag. Det hir kan himma den kreativa
ddran hos andra. Kreativiteten hammas helt
enkelt, eftersom man tinker: vi har ju specia-
lister som skall hantera det har. Samarbetet
mellan icke-specialister minskar visentligt.”
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“RATT” KOMPETENS — INTE BARA “BRA”
KOMPETENS

De allra flesta medarbetare sig att kompetens ir en nyckel
till bade effektivitet och innovativitet. Eller, som nigon
uttryckte det; “det handlar inte bara om att gora saker ritt,
utan om att gora ritt saker”. Det krivs kompetens for att
prioritera, for att se genvigar, och for att kunna séka mer
kompetens.

Intervjupersonerna upplevde att Medicinbolaget ir en
stor pool av kompetens. Det mesta som behovs for att 16sa
ett problem finns internt. Ménga ansig ocksi att det finns
miénga kreativa personer, och att kreativitet ocksd dr ett slags
kompetens. De flesta sig med stolthet att foretaget har rele-
vant och adekvat kompetens givet de arbetsuppgifter man
har. En farhdga som lyftes fram var dock att medarbetare
uppmuntras till kreativitet, men att inte resurser fanns for
kreativt arbete nir det kommer till kritan. Resurser saknades
for experimenterande, och det fanns inga pengar att bedriva
forskning.

En annan tanke som framkom i intervjuerna var hur
Medicinbolaget skall kunna fortsitta att utveckla kompetens
i framtiden. I férindringsarbetet tappades en del personer
med viktig kompetens, och resurserna f6r kompetensut-
veckling minskade ocksa. Genom den 6kande tidspressen
upplevde medarbetare att de inte har tid att reflektera 6ver
sitt dagliga arbete, eller hélla sig 4 jour med den senaste
utvecklingen.

KLIMATET FOR KUNSKAPSSPRIDNING
OCH KUNSKAPSDELNING

Kanske pd grund av den 6kande tidspressen och strukture-
ringen av processer och roller, sig méinga att det vardagliga
arbetet blev allt mer pressat. Och flertalet intervjupersoner
lyfter fram att detta har satt sina spr, sirskilt i samtalsk-
limatet. Man upplevde att samarbetet inte nddde sin fulla
potential, och att minga medarbetare blev mer ridda att
uttrycka dsikter och komma med nya idéer. Brainstorming-
sessionerna beskrevs som “Fridsamma tillstillningar, som helt
saknar tokiga idéer och djirva tankar.” och “Medarbetare dr
ridda att begd misstag.”.

Det fanns i detta skede ocksi en utspridd uppfattning
om att kolleger tenderar att halla tillbaka information och
kunskaper, istillet for att dela den generdst. Nir kunskap
i 6kande utstrickning blev en hirdvara i karridrstegen,
uppstod en personlig vinst av att hélla kunskap for sig sjilv,
eftersom personens virde pa kunskapsmarknaden upplevdes
oka. Detta indikerar en brist pa tillit mellan medarbetare,
vilket dr olyckligt eftersom tillit och fortroende generellt
spelar en nyckelroll i kunskapsdelning.

Men trots de befarade tendenserna till minskat samar-
bete mellan medarbetare, tycks indi omorganisationen
ha okat samarbetet, bide inom och mellan olika enheter.
Nya forum hade skapats, sisom tvirfunktionella méten
och visualiserad planering, och de uppfattades oftast som
vil fungerande plattformar for méten. En viss begrins-
ning rapporterades dock: trots att de nyskapade regionerna
striacker sig 6ver flera geografiska enheter, si sker det okade
samarbetet frimst inom samma geografiska omride. Vidare
dr det svarare att ta externa kontakter vilket begrinsar

kunskapsspridning.
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Vad komplexa
innovationsmiljoer
behover: Resiliens

Som redan nédmnts dr den férindring som genomfors i
Medicinbolaget mycket komplex. Den tar sikte pa bade
innovationsférmaga och effektivisering, samtidigt som man
verkar pd en krivande marknad. Den ber6r det stora flertalet
ledare och medarbetare, som méter nya organisationsstruk-
turer, nya former for kunskapsutveckling, nya karridrvigar,
delvis nya yrkesroller och nya samarbetsformer. Samtidigt
som nedskirningar sker 6kar kraven pa kreativitet och
prestationer. Forindringen ger dirmed upphov till en stin-
dig strom av utmaningar, som miste hanteras av ledare och
medarbetare gemensamt. For att férdjupa forstielsen kring
hur Medicinbolaget — och andra féretag — kan hantera stin-
diga utmaningar och problemstillningar utan att duka under
f6r trycket tar vi hjilp av begrepet resiliens.

VAD AR RESILIENS?

Forskare inom organisationspsykologi har under senare delen
av 2000-talet intresserat sig for under vilka omstindighe-

ter organisationer klarar att hantera stindiga utmaningar.
Man har funnit att vissa arbetsmiljéer dr “resilienta”, dvs. de
klarar hogt tryck, utan att duka under for trycket*. Resilienta
miljéer kan béde klara storre kriser och fortldpande mindre
utmaningar. Resiliens, som ordagrant betyder elasticitet’, kan
siledes vara en viktig nyckel f6r organisationer i pressade tider.
Det dr en metafor for att en organisation til en spanning, och
kan éterta, eller till och med forbittra, sin goda form.

Det visar sig i denna forskning att formégan till resi-
liens ligger i vilket arbetsklimat och vilka organisatoriska
forutsittningar som rader runt de grupper som skall hantera
utmaningar. Och nyckeln till resiliens dr inte att enskilda
individer har mer eller mindre hjiltemodiga personliga
egenskaper, utan att de upplever att de har stédjande resurser
omkring sig, strukturella resurser och kompetens, men ocksé
relationella resurser i form av bra nitverk och emotionella
resurser som kamratskap, respekt och gott personligt bemd-
tande i sin dagliga verksamhet.

Resiliens dr siledes nigonting som kan skapas och
utvecklas kontinuerligt. En ledning kan frimja resiliens, men
det dr ocksd nigot som medarbetare och kolleger skapar
gemensamt. Sirskilt i kunskapsintensiva och hégprofes-
sionella organisationer dr vi alla varandras arbetsmiljé. Med
stdd 1 teori har vi i en tidigare studie vidareutvecklat en
analysmodell for resiliens®, och i detta avsnitt vill vi jimf6ra
de empiriska resultaten frin intervjustudien med denna
resiliensmodell. Syftet med analysen ir att undersoka vilka

forutsittningar som finns for att hantera den stora forind-
ring som Medicinbolaget gér igenom. Syftet ar ocksa att
genom resiliensanalysen uppticka vilka frutsittningar som
kan forbittras for att 6ka organisationens resiliens, dvs dess
formaga att hantera utmaningar.

RESILIENS UPPSTAR GENOM UPPLEVD
TILLGANG TILL FYRA SLAGS RESURSER

Vilka bakgrundsférutsittningar dr det da som framjar resi-
liens? Forskare har sett att ett team eller en grupp littare kan
hantera konstanta utmaningar nér de upplever att det finns
en tillging till fyra olika slags resurser’. Alla fyra resursslagen
bedéms som lika viktiga:

—— Strukturella resurser: Exempel kan vara goda organisa-
tionsstrukturer som underlittar samarbete med andra, till-
ging till ekonomiska resurser, ett tydligt mandat och ansvar,
samt formella befogenheter att agera frin.

—— Kunskapsmiissiga resurser och kompetens innebir att en
upplevelse av att det finns tillricklig kompetens, dels i den
egna gruppen, dels att tillging finns till andras kompetens,

t ex tillging till specialistkunnande, mentorer med tidigare
erfarenheter, eller kloka personer att bolla med.

—— Relationella resurser innebir att det i systemet finns
nitverk som kan mobiliseras, och att det ir vilkommet att
ta kontakt. Relationerna dr verkliga, inte bara pa papperet.
Detta inkluderar goda kontakter med interna parter eller
externa intressenter, t ex kunder, leverantorer, konsulter eller
politiska aktérer.

—— Emotionella resurser innebir att det i systemet finns

en kinsla av vilvilja, stod, tillit, kamratlighet och fortroende.
Sirskilt viktigt 4r en emotionell kvalitet som i forskningen
kallas for “positive regard”. Det ir ett antagande om gott
uppsit, en uppfattning att andra vill vl och gér sitt bista.
Sidana antaganden om gott uppsit har visat sig paverka
kvaliteten i informationsutbyte visentligt, skapa mindre
vi-och-dom-tinkande, 6ka viljan att koordinera olika intres-
sen och ge en bittre forméga att inkludera olika perspektiv.

EN ANALYS AV RESILIENS | MEDICINBOLAGET

I detta avsnitt har vi analyserat olika aspekter av Medicinbola-
gets fordndringssituation mot bakgrund av de fyra olika resurs-
slagen ovan. Figur 3 visar som framgir att det finns bade tydliga
styrkor eller medkrafter som frimjar resiliens. I nigra avseenden
finns ocksa upplevda brister i resurserna, dvs. upplevda motkraf-
ter som forsvérar att fordndringen lyckas. Dessa ser vi som
sirskilt viktiga omriden for fortsatt utveckling.
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Figur 3. En analys av forutsittningarna for “resiliens” inom Medicinbolaget

Strukturella resurser

Kunskapsméssiga resurser

Relationella

Emotionella

och kompetens resurser

resurser

resurser

Resurs, upplevd medkraft

*Strukturerade processer och dkad koordination leder ill kad
effektivitet.

*Minskad osdkerhet om processens olika steg, tack vare Lean-
programmet.

*Tydliga deadlines och beslutspunkter i projekten.

*Tillgéng till support fr&n Lean-programmet.

*Tydliga roller, kompetens- och ansvarsomréden fér specia-
lister.

*Tydligare roll- och ansvarsférdelning mellan linje och projekt.
¢Individuell specialistkompetens har synliggjorts.

*Tydligare strategiska prioriteringar tack vare strategiskt teknik-
program och teknologi nétverk.

*Visualiserad planering inbyggd i det dagliga arbetet.

Bristande resurs eller upplevd motkraft.
Omrade for fortsatt utveckling.

*Brist p& tid och pengar — ocksé fér prioriterade omré&den.
*Avsaknad av gemensamma visioner och tydliga mél.
*Otydlig av metodik f6r att samla och sprida kunskap.
*|8g resebudget.

*Beslut fattas hégt upp i hierarkin — 1&g upplevd beslutsaukto-
ritet i den operativa verksamheten.

*Processer for kreativitet saknas.

*"Vita fléckar” dér ansvar saknas. Arenden faller mellan
stolarna.

*Alla blir specialister, det r&der brist p& generalister.
*Bristande informationsdelning mellan toppledning och
operativ verksamhet.

*Olika specialistomréden och kompetenser kompletterar
varandra vl i féretaget.

*Medicinbolaget uppfattas vara en stark kunskapsaktér dér
djupa specialistkunskaper stér till férfogande — om man finner
ratt person.

*Eit vikfigt lérande sker frén p&g&ende projekt.

*Mé&nga medarbetare har doktorerat — en expertresurs i
organisationen.

*Individers kompetens synliggjord genom specialistroller
*Medarbetare upplevs vara mycket kompetenta och kreativa.
*Vél spridd kunskap om hela utvecklingsprocessen och om
vardekedjan ut till kund. Gér att kunskap kan relateras till
helheten.

*Kreativitetscoacher har utsetts och utbildats.

*Kunskap finns tillgéinglig i databaser

*Kompetensutveckling hdmmas mer och mer, pga bristande
tid fér experimenterande, Iésning och reflektion.
*Neddragningar har gjort att viktigt nyckelkunnande gétt
férlorat, och inte kunnat ersdittas.

*Standardiseringen av processer hdmmar kognitivt arbete och
eget téinkande.

*Kompetens och kredtivitet tas inte till vara utan hélls tillbaka.
*Alla blir specialister, det réder brist p& generalister.

*Vissa medarbetare saknar kompetes som behévs i den nya
regionorganisationen, t ex aft arbeta med telefonkonferenser
och agera sjélvsténdigt nér kolleger och ledare befinner sig
pé& andra geografiska stéllen.

*Kunskapsdokumentation é&r fér omfattande och osorterad fér
aft kunna anvéndas péd eft effektivt satt.

*Ménga nya arenor fér tvérfunktionellt samarbete och kun-
skapséverféring.

*Tillgéng till extern kompetens genom “gatekeepers”/specia-
lister som har ansvar fér omvérldsspaning och fér att bygga
relationer och nétverk som frémijar nya idéer och tekniker.
*Processer som knyter an FoU béttre till produktion.

eLiten eller ingen samverkan med universitet.

*Begréinsat deltagande i externa evenemang och konferenser,
dé ekonomiska medel inte allokerats till sédant.
*Stuprérsmentalitet i vissa delar av organisationen hémmar
tvérfunktionellt samarbete och samarbete dver geografiska
grdnser.

*Medarbetare har begrénsad kontakt med marknad och
kunder. Internt utvecklingsfokus.

« Starkt engagemang bland medarbetare f6r verksamheten
och specialistomrédena.

*Medarbetare tycker om aft 16sa problem.

*Medarbetare &r lojala mot projekten och vill higlpas &t aft
hélla dead-lines.

*Omorganisationen har gjort att personer talar med varandra
— fr&n att ta emot order/instruktioner fill att diskutera projekt.
*Visualiserad planering skapar 6kad férstéelse och respekt for
kollegers arbetsbelastning.

*M@&nga upplever stress i arbetet.

*Medarbetare ér réddda att uttrycka avvikande &sikter och
komma med nya idéer.

*Medarbetare saknar “galna idéer” eller fri brainstorming.
*En kultur som préglas av lydnad och inréttande i leden.
*Medarbetare héller sig fast vid sitt specialistomréde.

e Expertklimat héller fillbaka nyténkande hos andra.
*”Amerikaniserade” styr- och ledningsformer upplevs in-
skréinka individens autonomi och handlingsutrymme.
*Férekomsten av utnémnda specialister leder till kénsla bland
medarbetare att vara exkluderade frén problemlésning,
kunskapsutveckling och omvérldskontakter.
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EN KOMMENTAR OM
FORUTSATININGARNA
FOR RESILIENS |
MEDICINBOLAGET

Som framgir av figur 3 har alla fyra
resursslagen paverkats positivt av
férindringsarbetet, men det finns
ocksi nigra viktiga motkrafter och
omriden for fortsatt utveckling. I det
foljande skall vi kommentera de fyra
resursslagen i tur och ordning.

Vad giller de strukturella resurserna
kan ménga styrkor identifieras, i form
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av 6kad tydlighet vad giller processer,
roller, arbetsformer och planering. Dessa
styrkor har ocksa lett till konstaterade
effektivitetsh6jningar. Men det fanns
ocksi strukturer som skapade bekym-
mer. Inte forvinande dr de ekonomiska
restriktionerna bekymmersamma. Det
upplevs som en tilltagande hierarkise-
ring och 6kande avstind mellan ledning
och medarbetare, dir strukturerna
skymmer de personliga kontakterna.

Strukturerna for effektivt dagligt
arbete ér vil genomforda och uppskattas
av manga. Men intervjuerna indikerar

Figur 4. Positiva och negativa effekter av forindringsarbetet pa Medicinbolaget

En resilient

ocksa att motsvarande strukturer for
kreativt arbete saknas. Lean-tinkandet
har minga fordelar, men i den vister-
lindska tappningen dir man nedtonat
de mjuka och virderingsbaserade delarna
blir nettoeffekten litt ett verktyg for
stidning och klassisk rationalisering
snarare in for kreativitetsutveckling.
Tillsittandet av kreativitetscoacher kan
vara en positiv strukturell resurs for att
frimja kreativitet, nir dessa har funnit
bra arbetsformer.

Betriftande de emotionella resurserna
finns det hos minga en glidje i sjilva
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arbetet, och en stolthet och lojalitet i grunden. Detta dr mycket
viktiga emotionella resurser, som med stor sannolikhet kan byggas
vidare p inom foretaget. Emellertid 4r emotionella motkrafter,
som bristande tillit, ridsla, lydnad, tystnad och kinsla av exklu-
dering, mycket allvarliga signaler i en organisation som behéver
individens bista bidrag, ddr ocksa sjil, engagemang och intresse ér
viktiga ingredienser.

Vad giller de relationella resurserna har dessa bide utvecklats
och f6rsvérats genom forindringarna. Naturliga arenor f6r att
samarbeta 6ver enhetsgrinser, 6verblick och samverkan i visua-
liseringsrum dr saker som frimjar samverkan. Det allvarligaste
hotet mot relationella resurser forefaller vara rapporter om
begrinsade kontakter med omvirld, marknad och universitet.
Fortsitter denna tendens riskerar Medicinbolaget att utveckla
ett inifrinstyrt och avskdrmat arbetssitt.

De kompetensmissiga resurserna ir, tillsammans med de
forbittrade strukturerna en viktig tillgéng for Medicinbolaget.
Medicinbolaget har skapat en stor pool av kompetens och
expertis, personer med béde djupt och brett kunnande och
okad synlighet for specialisters arbete. Tekniknitverk och
vetenskapliga stegar forstirker kraften i kunskapsutvecklingen.
Bland motkrafterna f6r kunskapsutveckling, 4 andra sidan, ser
vi kanske som mest allvarligt rapporterna om bristande tid
for lasning, experimenterande och annan kunskapsutveckling,
som skulle kunna gynna foretaget i framtiden. Om anstillda
ir alltfor upptagen med det dagliga, f6rsvaras mojligheten att
lyfta blicken.

Om vi jimf6r de olika resursslagen med varandra blir det
tydligt att strukturella och formella aspekter genomgaende
har varit mer positivt framtridande, och de sidor som direkt
stirker individens relationer, kompetensutveckling och krea-
tivitet har varit ligre prioriterade. Detta dr ett monster som
ocksd HR- och arbetslivsforskning har lyft fram i méinga
olika studier, alltsedan 40-talets beromda Hawthornestudier®.
Det ir mycket vanligt att forindringsarbete fokuserar mer pa
strukturer dn pa att utveckla de minskliga resurserna’.

Slutligen - ett par rad
till foretagsledare
och medarbetare

I foregiende avsnitt analyserade vi Medicinbolagets forut-
sdttningar for forindring med utgangspunkt i organisations-
psykologisk teori om resiliens — dvs férmagan att hantera
komplexitet och stindiga utmaningar. I detta sista avsnitt vill
vi forsoka ge négra rid till foretagsledning och medarbetare
som vill stirka denna férmaga, och dirigenom knyta iter till
véra inledande fragor: Hur kan organisationer genomféra
forindringar si att fordelarna med effektivare strukturer
frimjar, snarare dn hotar innovationsférmégan? Vad kan
ledningen gora, och vad kan medarbetare gora?
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INSPIRATION | TANKEN TILL
FORETAGSLEDARE: VAD
KAN OCH BOR FORETAGS-
LEDARE GORA?

Foretagsledningen har en nyckelroll
nir det giller att skapa en resilient
organisation, och ett gott rid ér att
undersoka om samtliga resurser for
resiliens finns tillgingliga, t ex pd
liknande sitt som i tabellen ovan. Har
man strukturer som frimjar och under-
littar arbetet, eller finns det risk att de
forsvarar for, eller dn virre, fortrycker
medarbetare? Finns kompetens och
relationer tillgingliga for den som har
nytta av dem?

De emotionella resurserna ir
mycket viktiga och ofta underskattade
i kunskapsintensiva och vetenskapliga
miljéer. Det dr klokt att frimja virde-
ringar om humanism, lirande och
samarbete, for de har direkta effekter
pa lirande, professionalism och moti-
vation. Eller som nagon formulerat det:
“the soft skills are the really hard ones”.

Vad giller kreativitet och inno-
vativitet dr det inte sjdlvklart att de
frimjas av omfattande struktur-
rationaliseringar. Lean-metodikens
osterlindska ursprung har lagt tydligt
fokus pa visioner, lingsiktigt tinkande,
omtanke om kunder och samarbets-
partners, lirande, respekt, delaktighet
och personligt nirvarande chefer,
snarare dn verktyg och metoder™.
Lean-tinkandet kan (eller till och med
bor) frigora arbetstid, som kan dgnas
at kreativt arbete. Men ocksa sidant
behéver formas, stédjas och organise-
ras. Kreativitet ar ocksd arbete. Dessa
relationella inslag har ibland i vist-
virlden tappats bort eller 4&tminstone
prioriterats ner. Kvar finns dé struktur-
rationaliseringarna som slimmar och
trimmar organisationen i hopp om
snabb effektivisering. Denna effektivi-
sering dr givetvis mycket virdefull, men
leder inte sjilvklart till kreativitet.

Ett vanligt monster i férindrings-
arbetet dr att struktur och ordning
prioriteras, men hoppas att det kreativa
skall ordna sig sjilv. Det dr darfor

viktigt att ledningspersoner, som man
ocksa delvis gjort i Medicinbolaget,
avsdtter resurser for kreativitet. Viktiga
steg som tagits ir tekniknitverk och
kreativitetscoacher, och minga andra
aktiviteter dr mojliga. Kreativitet kan
ocksé behova strukturer och styrning
f6r att uppsta.

I en organisation som denna blir
ocksa de tunga specialisterna mycket
viktiga, och man talar i Medicinbo-
laget betecknande nog om dem som
gatekeepers. Avsikten ir att de skall
bevaka grinsen till det okdnda, men
nagot oroande upplever ocksi manga
medarbetare att specialistrollerna ocksi
fungerar exkluderande. Med andra
ord, expertrollen avskricker andra frin
att 16sa problem eller ta initiativ inom
ett omrade, samtidigt som experterna
sjdlva blir si fullbokade att de inte
rimligen kan hinna leda kunskaps-
utvecklingen ocksa. Att ge ledande
specialister ett ansvar for utveckling
medfor att de ocksd behéver utrymme
att bedriva densamma.
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INSPIRATION | TANKEN TILL
MEDARBETARE: VAD KAN
OCH BOR MEDARBETARE
GORA?

Medicinbolaget dr en mycket kunskaps-
intensiv verksamhet. Det betyder att
ménga medarbetare i organisationen dr
kunskapsledare — nigra fi dr dessutom
chefer. Minga medarbetare — inte bara
de som har sirskilda specialisttitlar — har
unikt och viktigt kunnande inom sina
dmnesomraden.

Mot bakgrund av analysen ovan
har vi rekommendationer &ven till
medarbetare i kunskapsintensiva fore-
tag. Sammantaget vill vi betona vikten
av att en resilient organisation inte bara
skapas uppifran, av ledningen. Medar-

betare i bolag som till exempel Medi-
cinbolaget har sjilva en hog kompetens
och férmédga. De har dirmed méjlighet
att bidra till en resilient organisation
genom sitt eget dagliga agerande.

Vi vill for det forsta betona vikten
av att manga i organisationen fortsit-
ter att ta initiativ, soka kunskap och
kontakta personer i omvirlden. Bade
foretaget och medarbetarna kommer
att vinna langsiktigt pa att si manga
som mojligt virdar sin kunskap och
haller ett 6ga pa kunskapsfronten.

Vi rekommenderar ocksa projekt-
ledare att regelbundet undersoka om de
projektgrupper eller processer dir arbetet
bedrivs har forutsittningar for att vara
resilienta. Finns tillrickligt bra relationer,
tillgéng till kontakter och kopplingar

Figur 5. Inspiration till fretagsledare och medarbetare som soker kombinera

effektivitet med kreativitet

>

En “resilient” organisation - en effektiv
och innovativ organisation

uppifrén
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till omvirlden? Hur 4r det emotionella
klimatet — priglas det av respekt och
goda avsikter? Om inte, forsok komma
till ritta med problemen. Tycks det vara
svart, si dr det viktigt att inte arbeta i
tirande grupperingar for linge, eftersom
det kommer att himma ldrandet, och
kanske till och med f effekter pa hilsan.
I kunskapsintensiva verksamheter som
denna dr vi alla varandras arbetsmiljo.

Det dr ocksa viktigt att ta upp
problem och bekymmer om f6rind-
ringar, styrformer eller ledningsbeslut
upplevs himmar kreativitet och inno-
vativitet. Ingen beslutsfattare har till
avsikt att urholka innovationsférmagan.
Undersok ocksi om strukturer for kreati-
vitet kan skapas eller forstirkas.

v

Inspiration till medarbetare

— En resilient organisation skapas inte bara

«Ta eget initiativ fér kunskap, kreativitet
och problemlésning
«Undersok struktur och arbetssétt i
grupper och projekt. Férsék komma
tillréitta med problem Gven i det
lilla och se till aft inte cementera
dysfunktionella arbetsgrupper.
«Ta upp problem och méjligheter
-ingen féretagsledning har f6r avsikt att
skapa ett negativt innovationsklimat
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RESILIENS SKAPAS |
SAMVERKAN MELLAN
LEDNING OCH ORGANISA-
TION

Sammantaget vill vi podngtera att en
resilient organisation — en effektiv

och innovativ organisation — behéver
byggas bide uppifran och nedifrin.
Ledningen har det centrala ansvaret
for att skapa strukturer och forutsitt-
ningar for “resiliens”. Samtidigt har
medarbetarna i kunskapsintensiva
organisationer som Medicinbolaget
bade majlighet och férmaga att sjilva
paverka sin vardag. Beslut, i det stora
savil som i det lilla, ger utfall pi foreta-
gets konkurrenskraft. Varken foretags-
ledning eller medarbetare kan luta sig
tillbaka och vinta pa resultat. Snarare
har bigge grupper utrymme for att
bidra till att skapa just den arbetsplats
de sjilva vill ha. Resonemanget illu-
streras i figur 5 till vinster.
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Inledning

Miinga av de svenska storforetagen grundades en ging av fram-
stiende uppfinnare som forverkligade sina tekniska idéer, dvs.
blev innovatorer. Fortfarande finns det enskilda svenska uppfin-
nare som blivit mycket kinda, sasom Hakan Lans. Men hur dr
det i dagens storféretag dir effektiva processer och resurssnila
strukturer star i fokus? Finns hir fortfarande utrymme for inno-
vativa individer?

I forfattarnas studie av uppfinnare i tre stora, patentinten-
siva svenska foretag, Scania, Sandvik Tooling och SCA Perso-
nal Care, under 2005-2009 blev svaret tydligt. Ett litet antal
individer i respektive organisation visade sig vara patagligt mer
produktiva i termer av antal sokta patent dn majoriteten av
sina kollegor, och som vi ska se nedan var dessa uppfinnare i
hog grad ocksa delaktiga i forverkligandet av sina idéer.!

Figuren nedan visar antal s6kta patent f6r de 25 mest
aktiva uppfinnarna inom de tre organisationerna under de
senaste fem édren fore studien.?

Att dessa individer spelade en stor roll for sina respek-
tive foretag bekriftades av FoU-chefer pi olika nivier. T.ex.
kommenterade en forskningschef en specifik uppfinnare som
varit med linge i foretaget:

Ja, han har nog stitt for en vildigt stor del av Sandvik
Coromants lonsambet. ...

Figur 1. Antal sokta patent for de 25 mest aktiva uppfinnarna inom de tre organisationerna

Antal patentansékningar

KAPITELOVERSIKT OCH CENTRALA FRAGOR

Denna bild av de individuella uppfinnarnas betydelse i
dagens storforetag skiljer sig patagligt frin mycket av littera-
turen om produktutveckling dir obefolkade processer, struk-
turer och projekt dominerar.* Denna litteratur lyfter fram
team som viktiga men teamens medlemmar ses som “gene-
riska ingenjorer™, en uppsittning funktionella kompetenser
och firdigheter utan nagra pétagliga spir av individualitet
och personlighet.

Detta kapitel anligger ett annat perspektiv, som utgar frin
iakttagelsen att uppslagsrika individer spelar en stor roll ocksa i
dagens i teknikbaserade foretag och deras FoU-organisationer.
Kapitlet diskuterar vilka faktorer och aktiviteter som bidrar till
dessa individers kreativa férmégor; hur de kan utvecklas och
nyttiggoras i foretagens vidare kreativa processer, samt frigan
om olika typer av innovativa aktiviteter kriver olika typer av
personer och organisationer.

Vi bérjar med ett ramverk for att kunna f6ra en Gver-
gripande diskussion om kreativitet i relation till individuella
férmagor och organisation. Efter en beskrivning av den
studie som ligger till grund f6r kapitlet illustrerar vi ett antal
aktiviteter som pé olika sitt dr relaterade till individer och
deras kreativa formédgor. Det avslutande avsnittet férdjupar
diskussionen av ramverket for att finga och f6rsta olika
aspekter av dessa innovativa praktiker i dagens storféretag.

Uppfinnare (Nr. 1 ar den som sékt flest patent inom respektive féretag, Nr. 2 har sékt nést flest osv.)
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Kreativitet —
bade indivi-
duell formaga
och organisa-
toriska forut-
sattningar

Det hir kapitlet baseras pa en studie

av patenterande individer i stora fore-
tag. Minga kreativa bidrag kan inte
patenteras, det giller t.ex. nya organi-
satoriska eller processuella 16sningar.
For forsknings- eller teknikbaserade
svenska storforetag forblir dock patent-
ansokningar och patent centrala inslag i
deras innovativa verksamhet, bide som
underlag till nya produkter och som
skydd i en allt hirdare konkurrens om
intellektuell egendom. For att foretag
ska limna in en patentansokan krivs att
uppfinningen i friga bedéms uppfylla
patentlagens krav om uppfinningshojd®,
samt att den representerar ett virde for
foretaget. Kraven pé en patentansokan
stimmer dirfor vil med de kriterier
Ford menar ir relevanta for kreativitet

i ett foretagssammanhang — nyhet och
virde®. Detta avsnitt dgnas it en analys
av centrala faktorer som paverkar denna
typ av kreativitet och dess olika dimen-
sioner. Kreativitet i tekniska samman-
hang dr kopplat till uppfinnande, dvs.
utveckling av nya eller forbdttrade idéer,
och kapitlet kommer dirfor beteckna
patenttagare som uppfinnare (engelska:
inventors). Det visade sig i studien att
majoriteten av uppfinnarna éven deltog
i realiserandet av sina patent i konkreta
produkter, och dirmed blev innovatérer.
Diskussionen i detta avsnitt handlar
dock huvudsakligen om sjilva uppfin-
nandets kreativitet.

En av de mest vilkinda ansatserna
inom kreativitetsomradet ir Amabiles
tre-komponentmodell.” Enligt denna
forutsitter kreativitet hos individer
eller sma grupper expertis, generella
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kreativa firdigheter samt motivation
for uppgiften. Alla tre ir nddvin-
diga for kreativitet. Aldrig si mycket
expertis ricker inte om en av de andra
komponenterna saknas.

Expertis, eller omradesrelevanta
fardigheter hinfor till kunskap, talang
och teknisk skicklighet inom en speci-
fik domdn. Utan grundliga kunskaper
om det aktuella omridet dr det svirt
att bidra pa ett sidant sitt att det bide
blir nytt och nyttigt. Kreativt tinkande,
eller kreativitetsrelevanta firdigheter,
ar den mest generella av de tre kompo-
nenterna. Det innebir en kognitiv
stil som underlittar nya perspektiv,
férmaga att nyttja olika tumregler for
att generera idéer, samt inte minst
uthillighet. Delvis 4r dessa faktorer
avhingiga personlighet men de kan
ocks? forbittras eller utvecklas. Inre
motivation for uppgiften ir den sista
och mest specifika komponenten, den
som enligt Amabile utgér skillnaden
mellan vad t.ex. en ingen;jor kan goéra
och vad han/hon kommer att géra. For
att kreativitet ska utvecklas behover de

tre komponenterna 6verlappa varandra.

Amabile betonar ocksi vikten av att
inte bara se till individerna utan ocksi
till deras miljd, sdsom organisationens
forhillningssitt till innovation, dess
resurser samt ledningens inverkan.®

Medan Amabile lyfter fram de
skapande individernas expertis, kreativa
fiardigheter och motivation for uppgiften
som forutsittningar for kreativitet, beto-
nar Csikzentmihdlyi’ i sitt systemsynsitt
att nyskapandet enbart utgor ena sidan
av kreativitetsmyntet. Det behovs ocksa
en mottagarsida, nigon eller nigra som
har att avgéra om ett bidrag ar nytt och
virdefullt inte bara i relation till vad som
dr kiint sedan tidigare, utan ocksa till
verksamhetens behov, féretagets inrikt-
ning, projektets mal och uppgifter, etc.
For att forverkligas och forfinas maste
nyheter/uppfinningar dirfér bedémas
av négon typ av “domare” med kunskap
bade om kunskapsdominen och om
uppgiften/problemet ur féretagets
perspektiv. Csikzentmihalyi lyfter fram
tre aspekter i detta systemsynsitt pa

kreativitet: a) de som genererar bidraget
(i vart fall uppfinnarna); b) de som bed6-
mer detta bidrag, till exempel patentav-
delningen, ansvariga chefer, eller erfarna
uppfinnarkollegor; och c), det kunskaps-
omréde till vilket bidraget riktas och som
savil uppfinnarna som “domarna” forut-
sitts ha goda insikter inom. Systemsyn-
sittet lagger lika stor vikt vid selektionen
som vid genererandet av bidrag. Dirmed
gors kreativitet till en social process dir
innovativa individer kan spela olika roller.
Ett annat “tretal”i kreativitetssam-
manhang ir person, process och produkt.
Vi har kort berért person och i ndgon
man process, kvar dr det tredje “p:et”,
produkten, eller resultatet av den kreativa
verksamheten. Sternberg'” identifierar
inte mindre dn sju typer av kreativa
bidrag. Fyra av dessa bygger vidare pa
och utvidgar radande tinkesitt, och
ligger ndra det som den amerikanske
organisationsforskaren James March'*
bendmner “exploaterande”, att nyttja
och forfina det man redan har och
som March beskriver med termer som;
“produktivitet, urval, implementering”.
Sternbergs tre andra typer av kreativa
bidrag ir forknippade med vad March
kallar “explorerande” “s6kande, variation,
risktagande, experimenterande, lekfull-
het, flexibilitet, upptickande”. Att fore-
tag kan férena férméga att exploatera
de kunskaper och resurser man redan
besitter, med att explorera, att s6ka i det
okinda och lira nytt, har pa senare dr
alltmer lyfts fram som betydelsefullt f6r
framging. Ett sitt att hantera denna
utmaning dr att bilda separata organisa-
toriska enheter for olika typer av aktivi-
teter. I linje med detta betraktas ibland
foretags forsknings- och utvecklingsverk-
samhet (FoU) som explorerande, medan
produktion beskrivs som exploaterande
verksamhet'?. I praktiken dr det dock
s att mycket av verksamheten inom en
FoU-avdelning handlar om att forfina
produkter baserade pa kinda tekniker
och endast en mindre del 4r inriktad pa
att studera och utveckla nya tekniker.
Om nyskapande aktiviteter skiljs for
mycket frin etablerade strukturer uppstir
ocksa problemet, sirskilt patagligt i
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foretag som utvecklar komplexa produkter med linga nyttjan-
detider, att integrera de nya 16sningarna med andra system som
ocksd dr nédvindiga for produktens funktion.

Ett annat sitt att hantera produktivitets- respektive
kreativitetskraven dr dirfor det som Birkinshaw & Gibson®
lyfter fram,; att ge enskilda anstillda méjlighet att sévil
beakta vad som krivs for att leverera virde i det korta
perspektivet, som att finga nya majligheter och méta helt
férindrade krav. Detta ligger i linje med vad manga inter-
vjuade innovativa individer uttryckte i vir studie. Enligt
en studie av Andriopoulos och Lewis kan de olika, delvis
motsatta, kraven hanteras genom att lita kunskapsarbetarna
sjdlva “tillimpa sitt kunnande och engagemang for att stirka
produktutvecklingen”.'* Det dr dock inte si enkelt som
att limna allt till kunskapsarbetarna, i vart fall de produk-
tiva uppfinnarna. I en studie’ hivdas att om produktiva
uppfinnare fir 6kade resurser riskerar det att leda till mer
exploaterande snarare in explorerande, alltsd att uppfin-
narna fortsitter att arbeta med inkrementella forbéttringar
istillet for att ge sig pa nya omraden. For att ta tillvara
de erfarna uppfinnarnas férmagor férordar denna studie
darfor att lita dem fungera som en resurs for andra genom
att omge dem med explorativt orienterade kollegor. Detta
knyter an till systemsynsittet pd kreativitet genom att betona
mottagarsidans betydelse bide for att bedoma men ocksa f6r
att utveckla de kreativa bidragens uppfinningshéjd och virde.

Amabiles trekomponentmodell, Csikzentmihilyis system-
synsitt med dess betoning av bade skapande och urval, samt
analysen av inkrementellt respektive radikalt nyskapande
hos March och Sternberg, ger tre dimensioner for att forsta
teknisk kreativitet. I kapitlets sista avsnitt kommer de tre
dimensionerna att utnyttjas for att analysera olika praktiker
och hur de bidrar till foretagens innovativa verksamhet.

Figur 2. Tabellen jimfor de tre foretagen avseende nigra centrala FoU-aspekter.

Scania

Komplexa produktsystem,

Produktkaraktér

Medel- 1ill hégteknologisk niva.

Foretagen och
uppfinnarna

Statistik frin Patent- och registreringsverket Gver patent-
ansokningar i Sverige visar att ett litet antal foretag Gver tid
soker betydligt fler patent dn andra foretag. Av dessa valde
denna studie ut tre foretag, Scania, Sandvik Tooling och
SCA Personal Care, di de forenar en systematisk strdvan
mot mer resurseffektiv FoU-verksamhet med hog patentin-
tensitet. Vidare dr de alla storforetag som, i helt skilda bran-
scher, konkurrerar globalt pa foretradesvis mogna marknader.

Scania dr en av virldens ledande tillverkare och utveck-
lare av tunga lastbilar, bussar och dieselmotorer. 2009 sildes
fordon fér knappt 33 miljarder pd en svag marknad. FoU-
verksamheten spinner 6ver ett brett filt frin motorutveck-
ling for att mota nya emissions- och eftektivitetskrav till
chassidynamik och forarergonomi. Produktion bedrivs i ett
flertal linder i Europa samt Latinamerika. FoU-verksam-
heten ir koncentrerad till Sodertélje.

Sandvik Tooling ir virldsledande inom skirande metall-
bearbetning. Féretagets FoU ir inriktad pa material (grund-
liggande forskning), produkter (verktyg och verktygssystem)
samt forbittrade produktionsmetoder. I Sverige bedrivs FoU
av Sandvik Coromant i Sandviken (verktyg och verktygs-
system) och i Stockholm (material). Forsiljningen 2009
uppgick till knappt 19 miljarder.'®

Sandvik Tooling SCA Personal Care

Systemkomponenter p&
mellanteknologisk niva,
baserade p& hégteknologisk
forskning och fillverkning.

Sammansatta produkter
med b&de enkla detaljer och
avancerade material.

FoU-fokus

Ingenjérsarbete

Forskning, ingenjérsarbete
och design.

Grundforskning och ingen-
idrsarbete.

Dominerande
chefsbakgrund

Ingenijér

Ingenjér och/eller marknads-
férare.

Ingenjor och/eller forskare
(ménga sjélva uppfinnare).

Inkrementellt

Innovationsfokus

Inkrementellt och radikalt. Inkrementellt och radikalt.
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ETT GEDIGET
KUNNANDE
KANNETECKNAR
HOGPRODUKTIVA
UPPFINNARE
| MOGNA
BRANSCHER

SCA Personal Care utvecklar och siljer inkontinensskydd,
barnbl6jor och mensskydd och omsatte drygt 25 miljarder
kronor (2009). Foretaget édr global marknadsledare pd inkon-
tinensskydd, och pa bl6jor och mensskydd ar SCA stérst i
Norden och tredje storst i Europa. Foretagets FoU handlar bade
om utveckling av nya material och nya sitt att kombinera mate-
rial med form och fastsittning. FoU-enheten finns i M6lndal.

Nista steg i undersdkningen var att utifrin statistik Gver
patentansokningar inom féretagen och med hjilp av respek-
tive patentavdelning vélja ut ett antal av de mest produktiva
uppfinnarna for intervjuer. Aven nigra mer juniora uppfin-
nare intervjuades for att fi storre variation avseende dlder och
erfarenhet. Diskussioner med chefer inom FoU och patentav-
delningar tillférde kvalitets- och relevansaspekter till urvalet
och bekriftade att de produktiva “serieuppfinnarna”i mycket
hog grad bidragit med for foretaget virdefulla uppfinningar.
Genom att anvinda patentansokningar istillet for beviljade
patent kunde studien utgé fran ett mer aktuellt material.
Totalt har drygt 50 intervjuer genomférts, varav 35 med aktiva
uppfinnare och resten med chefer pé olika nivier inom FoU
och pé foretagens patentavdelningar. Infor varje uppfinnar-
intervju studerade vi nigra av personens patent. Intervjuerna
inleddes sedan med att be uppfinnaren beritta hur patentet,
dvs. en specifik uppfinning, forverkligats (eller inte forverkli-
gats) i en konkret produkt. Genom att pa det viset engagera
uppfinnarna att beritta sina historier utvecklades intervjuerna
till semistrukturerade samtal om idégenerering, samarbete och
nitverk, ledningens roll(er) och betydelse for kreativ verksam-
het, forindrade villkor fér FoU-arbete osv.

Uppfinnarpraktiker:
fran patentlisande
till “skunk works”

I detta avsnitt diskuteras patentrelaterade praktiker som de
intervjuade uppfinnarna lyfte fram som betydelsefulla f6r

att frimja f6rmégan att skapa och férverkliga nya idéer. De
spinner fran exempel pé kreativa individer som i samspel
med kollegor genererar och forfinar idéer och exempel pa hur
selektionsprocesser kan organiseras, till hur uppfinnare kan
utnyttja bide formella strukturer och informella aktiviteter.

ATT GENERERA PATENTERBARA IDEER

Ett genomgiende drag i studien dr att de mest produktiva
uppfinnarna har varit i sina organisationer atskilliga ar och
framhéller vikten av erfarenhet for kreativ produktivitet.
Utbildning, och kunskaper om specifika verktyg, till exempel
datorstoédd produktmodellering eller termodynamisk simule-
ring, dr visentligt i manga fall, men betydelsen av erfarenhet
lyfts dterkommande fram av uppfinnarna. Att ett gediget
kunnande kidnnetecknar hogproduktiva uppfinnare i mogna
branscher ér inte att f6rvinas 6ver. For att skapa goda idéer
som inte redan har prévats av andra inom sidana féretag
krivs djupa kunskaper inom det fokuserade omréidet och ofta
ocksa god insikt i niraliggande domaner. Fran ledningsper-
spektiv dr detta en kind men samtidigt icke oproblematisk
aspekt. En chef uttryckte sin oro inf6r framtiden dir de som
ska bli den kommande generationen uppfinnare ofta drivs av
andra mal och karridrférvintningar dn en dldre generation.

Byter alla jobb efter 3-4 dr, da dr kompetensnivin pd 3-4-drsni-
vdn. Den blir aldrig hégre. Det giller att hitta vigar for dem
— sd att det blir intressant att stanna kvar och fordjupa sig ocksd
tror jag, utan att det ér trakigt. /.. ./ Risken dr att folk klittrar
Jfor snabbt och for hogt. Till slut blir kunskapen drinerad véldigt
hogt upp.

Chef Produktutveckling, Sandvik Coromant

Det dr dock inte s att det krivs manga 4r innan det
kreativa arbetet kan initieras. P4 Sandvik beskrev yngre
uppfinnare hur de forvintats ta sina forsta patent inom ett
par ar frin det att de anstllts.

Jag tyckte det var jittejobbigt nir min forsta chef, det vet
hon om, kom och sa till mig: Nej, nu ska du ta och soka tvd
patent. Jittejobbigt! Men sedan sa gick det bra och jag hade otro-
ligt stod och hjilp av NN [patentingenjor].

Uppfinnare/forskare, Sandvik Tooling
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KREATIVITET GENOM ATT
KOMBINERA PERSONER

Patentering dr en explicit aspekt i
denna typ av kreativ process. Men
avgorande for att detta ska ske dr en
innovativ organisation och individuella
ndtverk; hir spelar personliga nitverk
och personliga f6rebilder en avgérande
roll. Det mesta arbetet i de tre orga-
nisationerna bedrivs i tvirfunktionella
projektkonstellationer. Vilka som kopp-
las ihop dr hir betydelsefullt. Att fora
samman personer pa individuell basis
for att pé sé sitt stimulera och utmana
dem dr ett sitt for ledningen att bide
stirka kunskapsspridningen frin erfarna
uppfinnare och att 6ka engagemanget
hos relativa nykomlingar.

Vi forséker sitta in de hir erfarna och
kreativa manniskorna bland annat som
sparringpartners till yngre och kanske
inte si erfarna utvecklingsingenjorer eller
konstruktirer. Det dr ett sitt att fi dem
att komma i kontakt med dem.

VP R&D, Sandvik Coromant
Att koppla ihop nykomlingar med
mer erfarna uppfinnare handlar dels
om att sprida omradeskunskaper, men
ocksd om att ge mojligheter att lira av
arbetssitt, forhallningssitt till ovintade
provresultat mm.

De kommer till mig. De vet att jag har
Jobbat med den dir pulververksambeten
i sd pass manga dr. De kommer girna och
fragar mig:"Hur?’/..../ Hon springer, eller
numera Gr hon sjalvgdende, men nir hon
var lite yngre, hon var for jamnan hir.

Erfaren uppfinnare, Sandvik Tooling

MEDVERKAN I PATENT-
ANSOKNINGAR — EN DEL
I DEN KREATIVA SELEK-
TIONSMEKANISMEN

Pi olika sitt medverkar de inter-
vjuade uppfinnarna i att utveckla,
precisera och ange omfinget for sina
idéer i patentans6kningar. P4 Sand-
vik Toolings enhet f6r material- och
processutveckling ir det ofta ett krav

att uppfinnarna skriver sjilva, dven om
det inte alltid uppfattas som det mest
stimulerande i arbetet.

Det dir jobbigt att skriva patent, det dr
mycket roligare att ta fram material eller
realisera en idé men sjilva patentskrivan-
det, det miste goras ritt si bra. Det krivs en
viss teknik. Man fir inte skriva for mycket,
man fir inte skriva for lite. Det dr en egen
vetenskap. Man fir inte si att siga skriva
patent s att man liser ut sig sjilv ndista
gang. Det ar en svir balansgiang mellan att
sdga sd lite som majligt och ticka si brett
som mdjligt. Det dr jobbigt. Det tar tid.
Uppfinnare, Sandvik Tooling

Pi andra stillen dr det mindre vanligt
att uppfinnaren sjilv skriver, men de
medverkar dnda i processen. En paten-
tingenjor forklarade att olika teknik-
omriden har olika sitt att uttrycka
uppfinningar och patentansprik och
att detta dirmed i olika grad kréver en
expertis i sig. Processen fran uppfin-
ning till patentansékan kriver normalt
engagemang av sivil uppfinnare som
patentexperter, ibland i nira samarbete
over tid.

Mycket av min uppgift dr att beskriva for
patentombudet nir man har bestamt att
det hir ska vi séka pa. Da dr det mycket
var dialog dir jag kan skicka in material
som stdrker det hir, jag forsoker forfina
mina formuleringar for att verkligen
beskriva det som ar det vi loser och sd.

84 skriva skulle jag inte siga [att jag
gé'r] alls egentligen, utan jag beskriver
problemet och losningen. Sedan fir man
en ‘draft” som man ldser och si diskuterar
vi. Sedan dr man med och sitter det hir
spannet t.ex. eller inom det hér spannet
vilket matt vill jag ha och vilka funktio-
ner vill jag ha med och sidana grejer, som
vi kan fylla i. 8 gir det fram och tillbaka
tvd - tre ginger.

Uppfinnare, SCA
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SAMVERKAN MED PATENT-
EXPERTER

Pa alla tre foretagen lyfter intervju-
personerna fram betydelsen av nira
kontakter med patentexperter. Detta
underlittar bide informellt utbyte och
omsesidigt lirande. Patentavdelning-
arnas roll och arbetssitt i de studerade
foretagen har utvecklats de senaste
decennierna fran att ha varit timligen
avldgsna, huvudsakligen juridiska funk-
tioner, mot att vara mer proaktiva och
arbeta nira FoU."”

L och med att vi kommer ut med si mycket
patent ség vien nytta av att ha patent-
ingenjorerna i verksambeten. /.../ Frin
borjan var diskussionen att han skulle in
i en stabsfunktion, men efter resonemang
sd bestutade [FoU-chefen] och jag ihop
att han skulle sitta hos mig, si han har en
hemmahamn. Han var ju erfaren patent-
ingenjor ndr han kom, men det giller ju att
fé insikt i vira problem och vér bransch.
Han upplever det positivt, som han siger
till mig, att vara ute pa en avdelning.
Produktutvecklingschef, Sandvik Coro-

mant

Att soka patent dr dock bara en aspekt
av patentrelaterade aktiviteter. Bide
inom Sandvik och SCA har specialister
som del i sitt arbete ocksd att bevaka
nya patent av intresse for verksam-
heten. Konkret innebir de att de fir
ett stort antal patentabstracts att ldsa,
viljer ut de mest intressanta, nagelfar
dessa och, vid behov, initierar handling
och/eller sprider informationen bland
berdrda kollegor.

Vi tittar pd abstracts pd alla patent som
vi kan hitta och sedan liser vi ungefir
150 patent per ar. /.../ Av dem som vi
tycker dr riktigt intressanta av nigon
anledning, vi kollar dem, vi har ett regis-
ter dir vi kollar de patenten som i tycker
ar intressanta och foljer upp dem varje dr
och ser om nagot har hint med dem. Du
maste veta vad konkurrenten gor. Vi far
inte gora intrdng i deras patent, inte ens i
deras patentansokningar, det blir extremt
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dyrt om vi gor det medvetet. Vi fir
Jfaktiskt inte lov att vara omedvetna om
det liksom, inte havda att vi inte visste.

Uppfinnare, SCA

Flera uppfinnare framhiller vikten av
att lisa patent inte bara for att det ger
information om vad konkurrenterna
har pd gang och dirigenom bygger

pa deras expertis, det bidrar ocksa till
formagan att forstd, finga och presen-
tera l6sningar pa egna problem.

Genom att lisa mycket patent fir du otro-
ligt mycket idéer for det handlar mycket
om problem, problemstillning, du mdste
ha en teknisk losning.

Uppfinnare, SCA

ATT BEDOMA IDEER OCH
UPPFINNINGAR

En uppfinnare i ett stort foretag kan
inte sjilv bestimma att hans eller
hennes idé ska utvecklas till en patent-
ansokan och ligga till grund for nya
produkter. Det forsta urvalet gors
utifrin uppfinnarens egna kriterier och
kollegors informella bedémningar och
utlitanden. Direfter handlar det om
formell bedémning. Hir dr det sanno-
likt att bade erfarna uppfinnare, chefer
och patentexperter finns med bland
dem som ska ta beslut.

Pi Scania och dn mer pa Sandvik
Tooling ér chefer med uppfinnar-
bakgrund timligen vanliga dven pa
hogre nivéer vilket gor att forstielse
f6r uppfinnandeprocessen ér spridd i
respektive foretag. PA SCA PC, som
inte dr teknikdrivet i samma grad som
de andra foretagen, ir patentfunk-
tionen mer distribuerad och de mest
produktiva uppfinnarna beskriver hur
de antingen varit eller dr involverade
i forum dir olika aspekter av uppfin-
ningar och patent hanteras.

For det dr en sak vad uppfinnaren ser

som sin idé, och det dr en sak som jag som

medlem i patentportfoligruppen ser nir

Jag har hela strategin bakom mig.
Uppfinnare, SCA
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Ett annat sitt dr sa kallade patent-
sessioner. I slutet av ett utvecklings-
projekt samlas alla berérda till en
session dir man presenterar vad som
astadkommits for tva i forhillande till
projektet utomstiende personer, en
erfaren uppfinnare och en representant
f6r patentavdelningen. Genom att
systematiskt jamfora den utvecklade
produkten med dess foregingare och
noga granska allt som skiljer dem iden-
tifieras forandringar som kan utvecklas
vidare och patentsékas. En uppfinnare
beskriv sin roll i dessa sessioner.

Egentligen tycker jag nog att min kreati-
vitet ligger mer i metoderna att hitta in
att det ligger i det tekniska och hitta pad
patentet.

Uppfinnare, SCA

VIKTEN AV ATT VAXLA
TEMPO OCH PERSPEKTIV

Inom Sandvik Toolings FoU-enheter
organiseras huvudparten av verksamhe-
ten dels i produktprojekt, dels i kompe-
tensprojekt. Produktprojekt, vars mal ar
konkreta produkter, ir vanligen tvirfunk-
tionellt organiserade och skall leverera
enligt ett antal kriterier inom en strikt
deadline. Kompetensprojekt bedrivs
vanligen inom den egna enheten, men
involverar ofta dven personer frin andra
delar av organisationen. Ett kompetens-
projekt initieras nér det bedoms finnas
behov av nytt tekniskt kunnande inom
ett specifikt omrade. Kompetensprojekt
kan till innehéll spanna fran grundforsk-
ning till att utreda olika principer for
hur man ska ta sig an en specifik typ av
problem.Flera av de mest produktiva
uppfinnarna, och en del chefer, beskriver
mojligheten att ingd i kompetensprojekt
som betydelsefull eftersom det dar finns
utrymme for kreativitet och pahittighet
pa ett sitt som produktprojekt vanligen
inte medger. Samtidigt betonar uppfin-
narna vikten av att delta i bada typerna
av projekt, bade for att fa idéer till
produktprojekten, och att utnyttja resur-
serna dessa for att testa egna idéer for
kommande bruk:

Just de dir sortutvecklingsprojekten [en
typ av produktprojekt], de kan himma
saker och ting. Men de dr spinnande de
ocksd, pa sitt sitt. Det finns verkligen ett
mal. Sedan gar det faktiskt att vrida in
nagra specialare ibland i sortutvecklings-
projekt for att tjina lite testtid om man
har nigra idéer. Det kanske inte gir [att
anvinda] i den har omgdngen, men nista
gang du kir det hir projektet kan det vara
bra att ha testresultaten.
Forskningsingenjor, Sandvik Tooling

Framgangsrika uppfinnare tycks dra
fordel av att bide vara engagerade i

att s6ka det nya, och att forbittra det
befintliga. De deltar i tidiga utveck-
lingsfaser men kan ocksa vara med hela
vigen till lansering av “sina” produkter.

Det var jétteroligt att fi ta med sig sin
uppfinning dnda fran borjan till ‘the
bitter end’! Fantastiskt roligt, det var
suverdnt roligt och da blir det liksom ...
Man ska ha en sidan di och di och fi
vara med hela vigen. Da fir man liksom
mer energi for att klara bara forstudien
eller in i PDP:n'® en liten stund.
Hogproduktiv uppfinnare, SCA

BADE FORMELLA PROJEKT
OCH OKONVENTIONELLA
AKTIVITETER

Alla tre foretagen hade en uttalad stri-
van mot mer resurseffektiv forsknings-
och utvecklingsverksamhet. Men det
fanns ocksd en insikt om att en alltfor
“lean” organisation kan visa sig negativ.
En chef inom Sandvik visade 6ver-
siktligt hur fordelningen av resurser
sag ut. I ett cirkeldiagram beskrev

han hur produktprojekt utgjorde ca
50%, kompetensprojekt ca 25% och
resterande 25% sa kallade strategiska
projekt. Sedan skuggade han ett
omréide pd bigge sidor av grinsen
mellan produkt- och kompetensprojekt
och forklarade:

Vi har en griazon som vi brukar kalla for
skunkarbetet ocksi. Skunkarbetet dr ju
sddant som inte Gr planerat och sidant
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som inte dr sanktionerat hela vigen, men som dnda sker med
allas virt goda minne, speciellt om man har den hir profilen, di
har man lite mer utrymme for skunkarbete. Det ér egentligen

att sanktionera att man hiller pa och provar idéer och grejar

att pd nagot sitt kira in det i stora grottekvarnen. Da blir det
mer administration och allt det hir. /.../ Det mesta av sjilva
innovationen kommer nog ifrin kompetens- och skunkarbete eller
Jag tror att det dr dar vi har tid och utrymme att vara kreativa.
Nir vi produktutvecklar dr det kanske lite mer styrt och det finns
tydligare ramar och det finns dven tidsramar dir.

FoU-chef, Sandvik Coromant

Pi ett liknade sitt beskrev Scanias utvecklingschef att han
forvintar sig att medarbetarna gor experiment, “dez som
kanske kallas skunkworks”, och att det inte heller pa Scania
ses som ett bekymmer da det dr en ganska begrinsad grupp
individer det handlar om.

Att uppfinnare till och frin dgnar sig it icke formellt
auktoriserade verksamheter stir dock inte i motsats till
forstielse for strivandena mot okad resurseffektivitet.

Jag tycker nog man ska folja manualen, ob ja. Samtidigt maste
det kanske finnas lite, man ska kunna gira ett sidospar och si
testa av ndgonting. Och ibland har jag kéint att vilken tur att jag
gjorde det, det var ju di det blev s ritt. /.../ Man kanske inte
ska ligga ner for mycket och resurser pa just de hir sidospdren,
men det dr fint att ha fribeten ritta till det ibland.

Uppfinnare, Sandvik Coromant

Diskussion: krea-
tiva fardigheter och
kreativa méjligheter

I genomgingen i féregiende avsnitt har de tre dimensionerna
i vart ramverk exemplifierats pa olika sitt. Hir vill vi f6rdjupa
denna analys och borjar med Amabiles kreativitetsmodell.

En av dess komponenter rér, som diskuterades ovan, kompe-
tens och doménkunnande. I vir studie visade det sig att dven
om en del uppfinnare tar patent tidigt i karridren kriver det
betydligt lingre tid att bli expert med djup kunskap inom ett
omrade. Denna kunskap kan emellertid utvecklas pa olika
sitt. Att studera patent dr en viktig del; att lisa patent bidrar
till bade utveckling av den egna expertisen och till formagan
att precisera och uttrycka idéer. Det handlar hir om att trina
férmédgan att (in)se och uttrycka vad som ir en potentiellt
patenterbar uppfinning. Att kunna precisera och presentera
problem och 16sning pa ett tydligt sitt har ocksa betydelse for
hur de bedoms. Detta ser vi som en av flera kreativa fardighe-
ter, som vi menar inte bara bér handla om férméga att gene-
rera idéer utan ocksi om att kunna uttrycka dem. De exempel
som diskuterats ovan, att arbeta nira patentexperter, och att
delta i utformande av patentans6kningar bidrar till detta.
Studien visar hur patentarbetet dr integrerat i produktutveck-
lingsverksamheten, att det inte dr begrinsat till tidiga faser
(the front end) och att det bedrivs i nira samarbete mellan
uppfinnare och patentingenjorer.

Studien visar ocksa pa olika sitt att utveckla selektions-
processen, sirskilt genom att engagera erfarna uppfinnare
i olika organ f6r bedémning och urval av idéer och forslag
for att pé sitt dra nytta av deras expertis och omdémesfor-
méga. Denna bedémning dr mer komplex én att bara se till
tekniska kvaliteter och uppfinningshéjd, da det kriver att
bedomarna ocksa beaktar virdedimensionen, dvs. relaterar
forslagen till alternativa 16sningar och féretagets orientering,
samt beaktar konkurrenters forehavanden. Vi menar att
férmagan att vara “domare” kriver sin typ av kreativ firdig-
het, att denna férmaga dr nigot som kan utvecklas, och att
det dr viktigt att foretagen faktiskt gor det.

Uppfinnande férknippas ofta med de stora genombrot-
ten och det radikalt nyskapande. Detta dr dock som vi disku-
terat bara ena sidan av FoU-verksamhet. Den andra sidan
ar att forfina existerande produktutbud, vilket utgér en stor
del av féretagens innovationsverksamhet och dr nédvindigt
sivil for att behilla kunder, t.ex. via bittre kvalitet, som for
att sinka kostnader och/eller 5ka produktiviteten. Ar det di
visensskilda typer av individer och processer som arbetar
med de olika sidorna, det fria nyskapandet och det stegvisa
smaforbittrandet? Ett intressant drag i den hir aktuella
studien var att minga av uppfinnarna beskriver att det som
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Figur 3. Figur baserad pa Amabiles illustration av trekomponentmodellen

Beddmning och selektion av
idéer och férslag bygger p&
expertis och urskillningsférmé-
ga. | detta nyttjas med férdel
erfarna uppfinnare.

Uppfinningar
“Radikala” ¢.

Kreativitet

“Inkrementella”

“Skunkarbete” erkdnns dé

-det handlar om en mindre
grupp motiverade personer.

-en alltfér restriktiv h&lining riske-
rar aft vara demotiverande.

driver och motiverar dem dr att 16sa nya tekniska problem,
men det innebir inte att processen att driva en uppfinning
till produkt och innovation ses som mindre viktig. Manga
var delaktiga i bigge typerna av aktiviteter, och sig positivt
pa denna majlighet. Ett sidant samspel, menade de, frimjade
savil foretagens som deras egna behov och intressen.

Det var alltsi inte sa att de innovativa uppfinnarna enbart
deltog i den tidiga si kallade firzzy front end av produktut-
vecklingen. En chef med lang erfarenhet menade att forestill-
ningen att kreativa idéerna endast finns i de fria tidiga faserna
i processen dr alltfor begransad. Kreativitet bade behévs och
forvintas i alla faser. Ett sidant synsitt resulterar bland annat
i att patenterbara uppfinningar gors dven i sena skeden av
utvecklingsprocessen. Engagemang i olika typer av projekt
innebir skilda typer av utmaningar och ger virdefulla uppslag
till kommande aktiviteter. Det ger ocksd méjligheter att skapa
kontakter och bygga nitverk och, inte minst, det 4r av storsta
betydelse for foretaget att idéerna leder till produkter.

Sarskilt inom Sandviks tydligt strukturerade uppligg
med kompetens- och produktprojekt var det atskilliga
uppfinnare som hade erfarenhet av att vixla mellan olika

Aft ldsa patent och att jobba
néra patentexperter utvecklar
expertis och férmé&ga, f&nga och
hantera problemstéllningar.

Att vara med i utvecklingen av
patentansékan bidrar till {6rm&-
ga att precisera och presentera
problem och 8sningar.

At koppla samman individer
och infe enbart funktionell ex-
pertis stimulerar och utmanar
inte minst vikigt nér det galler
yngre uppfinnare.

T Mojlighet att:

- véxla mellan olika typer av projekt
-vara med frén i dé till produkt, verkar
kunna vara motiverande.

typer av projekt och sig detta som bade kreativitetsbe-
frimjande och motiverande. Kompetensprojekten stoder
utvecklandet av expertis, individens och foretagets, och
produktprojektens krav skapar engagemang och ett driv som
kommer andra omréiden till godo. Engagemang kan ocksa ta
sig uttryck i okonventionella och “underjordiska” aktiviteter,
dvs. sidant som forsiggir utan ledningens formella kidnne-
dom eller medgivande. P4 biade Scania och Sandvik beskrev
ledning och uppfinnare denna typ av aktiviteter som visent-
liga d4 det handlar om att individer engagerar sig i idéer de
ser som stimulerande och lingsiktigt viktiga f6r féretagets
produkter samt finner former f6r en forsta kollegial bedém-
ning. Intervjuerna med FoU-cheferna visade ocksé att det
handlade om ett kinsligt samspel. Alltf6r sniv projektori-
entering och inriktning pd omedelbara virden for kunden
riskerar bidde att underminera engagemanget, och att drinera
flédet av kreativa och kollegialt bedémda idéer.

Figuren' ovan sammanfattar diskussionen. Genom att
koppla praktiker till olika komponenter visar vi hur féretag
kan stodja (pil init) respektive dra nytta av (pil utit) uppfin-
nare pa olika sitt.
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Genom att anvinda modellens tre
dimensioner — de tre komponenterna
som samtliga krévs f6r generation av
kreativa idéer, att bade skapande och
selektion inkluderas i det kreativa syste-
met, samt att sivil inkrementellt som
radikalt nyskapande kan vara kreativt,
dvs. bade nytt och for foretaget virde-
fullt — kan foretag berika och konkre-
tisera diskussionen om hur kreativitet
kan stodjas i utvecklingsorganisationer.

Konkret kan detta handla om:

® att man inte bara beaktar generation

av idéer utan ocksa utvecklar selektionen
som en del i det kreativa systemet. Detta
kan stddjas genom att involvera erfarna
uppfinnare i bedémning och urval av idéer.

o att forméga att formulera och
presentera problem och 16sning ses om
en kreativ firdighet som kan trinas och
utvecklas, t.ex. genom att medverka i
utveckling av patentansokningar och
genom nira samverkan med patentex-
pertis och mer erfarna kollegor.

e att individer kopplas samman i projekt
ocksd utifrin intressen, formagor och
personligheter, inte “bara” utifrin funk-
tionella kompetenser och firdigheter.

® att engagemanyg i olika typer av projekt
och/eller att vara med i processen fran
idé/uppfinning mot produkt/innovation
kan vara berikande for sivil foretag som
individ. Kreativitet 4r vare sig begrinsad
till radikalt nyskapande eller till utveck-
lingsprocessens fuzzy front end.

Detta kapitel diskuterar frimst exempel
som pi ett eller annat sitt ber6r patent,
en foljd av att vi studerat patenterande
uppfinnare. Vi menar dock att det
mesta av resonemanget torde vara giltigt
dven i sammanhang dir patent inte ir
lika forekommande. Aven dir ska krea-
tiva idéer genereras, de ska bedémas och
utvecklas till produkter, processer, nya
organisationslosningar eller affirsmo-
deller, och organisationerna ska hantera
behovet av nyskapande sivil som mer

smiskaligt forfinande idéer.

Fotnoter

1. Iforetagen finns det givetvis dven innovativa
individer som inte dr patenterande uppfin-
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se F. Narin och A. Breitzman, “Inven-
tive Productivity,” Research Policy 24, nr.
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3. Se vidare i Hans Andersson och Chris-
tian Berggren, “Individual Inventors in
the R&D Factory,” Creativity and Inno-
vation Management 16, nr. 4 (2007).

4. Uttrycket “generiska ingenjorer” dr
himtat frin Carol J. Steiner, “A Philo-
sophy for Innovation: The Role of
Unconventional Individuals in Innova-
tion Success,” Journal of Product Innova-
tion Management 12, nr. 5 (1995).

5. Patentlagen (1967:837): “2 § Patent
meddelas endast pa en uppfinning som
ir ny i forhillande till vad som blivit
kint fore dagen for patentansékan och
tillika visentligen skiljer sig dérifrin.”
Det ir 'visentligen skiljer sig ..." som dr
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pi uppfinningshéjd 4r enligt patenter-
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ningen, “med hinsyn tagen till teknikens
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reproducerbar.” (www.prv.se 12/10 2010).
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men tonar ner den i foretagssamman-
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Cameron M. Ford, “Striking Inspiratio-
nal Sparks and Fanning Creative Flames:
A Multi-Domain Model of Creative
Action Taking,” i Creative Actions in
Organizations, red. Dennis A. Gioia och
Cameron M. Ford (Thousand Oaks:
Sage, 1995).

7. Teresa M. Amabile, “Motivating Creativity
in Organizations: On Doing What You
Love and Loving What You Do,” Ca/ifor-
nia Management Review 40, nr. 1 (1997).
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dr en allt vanligare orientering i kreativi-
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att som S. Hemlin, C. M. Allwood, and B.
R.Martin, “Creative Knowledge Environ-
ments,” Creativity Research Journal 20, nr.
2 (2008). skriver, det dr littare att paverka
miljofaktorer dn individers egenskaper.
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innebir. Se till exempel Sebastian Raisch
et al., “Organizational Ambidexterity:
Balancing Exploitation and Exploration
for Sustained Performance,” Organiza-
tion science 20, nr. 4 (2009)., eller Dovev
Lavie, Uriel Stettner, and Michael L.
Tushman, “Exploration and Exploita-
tion within and across Organizations,”
The Academy of Management Annals 4, nr.
1 (2010). for aktuella 6versikter av hur
frégan kan hanteras..

12. Se t ex R. Katz, “Motivating Technical
Professionals Today,” Research-Technology
Management 48, nr. 6 (2005).

13. J. Birkinshaw och C. Gibson, “Building
Ambidexterity into an Organization,”
Mit Sloan Management Review 45, nr. 4
(2004).

14. Constantine Andriopoulos och Mari-
anne W. Lewis, “Exploitation-Explo-
ration Tensions and Organizational
Ambidexterity: Managing Paradoxes of
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(2009): [5id.708, vir éversittning].

15. Pino G. Audia och Jack A. Goncalo, “Past
Success and Creativity over Time: A Study
of Inventors in the Hard Disk Drive Indu-
stry,” Management Science 53, nr. 1 (2007).

16. Inklusive affirsomradets dvriga varumirken.

17. Detta avseende de aktiviteter som ir
direkt relaterade till uppfinningsverk-
samhet. Patentavdelningars 6vriga funk-
tioner berérs inte i detta kapitel.
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18. PDP star inom SCA fér “Product deve-
lopment projects”, projekt som ska mynna
ut i produkter och dir den tekniska
osikerheten dr férhallandevis lag, till skill-
nad frin si kallade “Early development
projects” och “Research projects” som inte
har produkter som mal.

19. Baserad pid Amabiles illustration av
trekomponentmodellen. Se  Amabile,
“Motivating Creativity in Organizations:
On Doing What You Love and Loving
What You Do,” sid.43.
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Inledning

Ledarskap antas inte sillan spela en avgérande roll f6r hur
organisationer fungerar och presterar. Vad dn problemet
miénne vara antas ofta mer, tydligare, synligare, aktivare,
bittre ledarskap vara 16sningen. Organisationer som sysslar
med innovativ verksamhet utgér hirvidlag inget undantag.
Kreativa och vilutbildade minniskor (ofta kinnetecknande
for de som forvintas arbeta med att innovera i en eller annan
mening) antas dock ofta behdva en annan typ av ledarskap
dn andra. I detta kapitel forsoker vi (syftandes pa projekt-
gruppen' utover forfattaren) beskriva vilken typ av ledarskap
kvalificerade FoU-ingenjoérer i nigra av landets ledande
telekomforetag sjilva anser sig behova for att kunna skéta
sitt virv optimalt samt vilken typ av ledarskap de erbjuds av
sina chefer. En viktig slutsats ir att mycket av ledarskapssto-
det kommer frin ovintat hill och att den traditionella, aktiva
ledarrollen som ofta hyllas i den béstsiljande management-
litteraturen hir problematiseras till forman f6r andra, mer

otippade och ofta baktalade ledarroller.

MYCKET AV

LEDARSKAPSSTODET
KOMMER FRAN

OVANTAT HALL

Studiens upplagg
och teoretiska
utgangspunkt

Syftet med det forskningsprojekt som ligger till grund for
detta kapitel var att bittre forstd vilken roll “ledarskap”
spelar (och kan spela) i kunskapsintensiva organisationer,
vars arbete forvintas resultera i “innovationer” i nigon
mening (mi det vara nya, kommersiellt framgéingsrika
produkter och/eller tjinster, 16sningar pi komplexa
problem, nya arbetssitt, nya affirsmodeller, etc.). Vilken
relevans, funktion, skepnad och innebérd har ledarskap i
dessa sammanhang?

Slutsatserna i kapitlet grundar sig pa en longitudinell
fallstudie av ett av Sveriges mest innovationstita foretag
(mitt i antalet ansokta patent under ar 2008), med verk-
samhet 6ver hela virlden? Sdrskilt fokuserades foretagets
enligt egen utsago mest innovationstita del — de organisa-
tionsenheter som sysslar med “tidig” mjukvaruutveckling
(teknikutveckling som huvudsakligen dger rum fore sjilva
tekniken ifrdga tillimpas inom ett eller flera produktut-
vecklingsprojekt). Studien var uppdelad i tre olika faser,
och datainsamlingen pégick i drygt tva ar. Den forsta fasen
bestod av intervjuer med cirka 20 hogre chefer i organi-
sationen om deras erfarenheter av innovationsarbete och
ledarskap. Den andra fasen bestod av att (med hjilp av
observationer och intervjuer) pa nira hall folja tvé teknik-
utvecklingsenheter, deras arbete, ledning och samarbete
med andra (interna och externa) organisationer. Den tredje
och sista fasen bestod av en “referensstudie” utanfor sjilva
fallforetaget, dir vi har intervjuat 37 chefer och mjukvaru-
utvecklare i tvd branschmissigt niraliggande foretag for att
minska risken att det vi kunnat observera i vart fallféretag
endast dger sin relevans dir. Om vi riknar bort dessa refe-
rensstudier har vi sammanlagt genomfért 35 intervjuer och
15 observationer i fallféretaget i friga.

Ett centralt begrepp i denna studie ér ledarskap. Hyll-
metrar pa hyllmetrar har under det senaste drhundradet fyllts
med litteratur om dmnet. Atskilliga studier har bedrivits
av fenomenet i de mest skiftande sammanhang.’Mingden
studier till trots filler manga utlitanden som att “we
know little if anything more about leadership”.*Forskare
tycks ibland ndrmast fértvivla ifriga om framstegen inom
omridet.’Men frigan dr om ledarskap verkligen har stude-
rats i nigon storre utstrickning? Frigan aktualiseras om man
beaktar en av de mer vedertagna definitionerna av ledarskap:

[Leadership is] interpersonal influence, exercised in a situa-
tion, and directed, through the communication process, toward
the attainment of a specified goal or goals.®
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Om man utgir frin denna definition bor
a) interpersonellt inflytande, b) den situ-
ation i vilken detta utévas, ¢) kommuni-
kationsprocessen och d) de specifika mél
som efterstrivas beaktas. Det innebir att
surveyforskningen, vilken starkt domine-
rar Jedarskapsforskningen, knappast kan
sigas finga in dessa aspekter i tillricklig
grad. Intervjuer om ledarskap siger inte
noédvindigtvis si mycket mer. Istéllet
behovs etnografiska studier, dir observa-
tioner och intervjuer kombineras. Detta
for att kunna kombinera och kontrastera
prat om ledarskap med sjilva praktiken
och samtidigt berika studierna med mer
“kott och blod”. Vi dr inte si formitna
att vi hivdar att tidigare forskning saknar
virde, ej heller att det helt saknas studier
som tar de fyra inslagen i definitionen
ovan pa allvar. I stort giller dock att det
finns relativt lite forskning som till fullo
beaktar ledarskap i hir anférd mening.
Vi menar saledes att ledarskaps-
filtets utveckling har himmats av
vissa problematiska utgingspunkter.
Ett viktigt exempel utgér férsum-
mande av kontext. Ambitionen hos de
flesta forskare dr att siga ndgot som ar
relevant i mycket olika sammanhang
och ofta dven att utveckla ett generellt
framgangsrecept for effektivt ledar-
skap. Ledarskap utévas emellertid i
extremt olika sammanhang och med
timligen olikartade relationer. Poliser
efterlyser till exempel ett mera direkt,
instrumentellt ledarskap” medan ett
mera indirekt, stédjande ledarskap ofta
onskas i forskningsintensiv verksamhet,
vilken vanligen priglas av en mer besta-
ende och delvis positiv osikerhet och
komplexitet, dir medarbetarna ges ett
stort handlingsutrymme.® Det ér dirfor
knappast forvinande att allmingiltiga
definitioner av ledarskap dr vaga. Vad
som definieras som “bra ledarskap” i
en viss organisatorisk situation kan ges
motsatta fortecken i en annan. Idéer om
olika situationsanpassade ledarskaps-
stilar eller ledarskapsegenskaper kan
dirfor synas tilltalande, men 6verdri-
ver ofta entydighet och férenklar de
komplexa processer och relationer som
kringgirdar ledarskapsaktiviteter.
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Den speciella kontext vi studerat
ledarskap i dr som ovan nimnts inno-
vativa miljoer (huvudsakligen avseende
tekniskt avancerad produktinnovation)
som samtidigt utsitts for krav pé resurs-
effektivitet, standardisering, uppfoljbar-
het, med mera. Ledarskap handlar till
stor del om lokala och gemensamma
torestillningar och tolkningar. I dessa
ar inte bara chefer utan aven medarbe-
tare centrala — ledarskap dr en relation.
Baserat pa tidigare forskning finns det
skal att misstidnka att ledarskapet ofta
blir mer operativt, kortsiktigt och admi-
nistrativt 4n vad chefer sjilva ser som
onskvirt och vad forskningen forespra-
kar. Man kan till och med diskutera om
ledarskap i nigon storre utstrickning
bedrivs — ofta blir det mera friga om
administrativt priglat chefskap.’ Ett
eventuellt underskott av ledarskap och
dess eventuella substitut'® utgor siledes
ett viktigt undersokningstema.

Som ovan antytts dr det inte ovanligt
att innovationsarbete (ofta, men inte alltid
begrinsat till forskning och utveckling)
anses stdlla sirskilda krav pa ledarskap.™
Det finns forskning som antyder att
just ledarskap utgor en av de viktigaste
faktorerna bakom innovationer'?, inte
minst for att “leda” fram nytinkande och
kreativitet i organisationen. Atskilligt
har skrivits om hur produktinnovation
leds och/eller bor ledas'*, men d& handlar
det vanligtvis mer om “management” i
vid mening snarare én den ovan angivna
innebérden av begreppet ledarskap.'®
Handlar det om ledarskap tas sillan
hinsyn till de “leddas” perspektiv och
ndstan aldrig kombineras eller jamf6rs
deras perspektiv med deras presumtiva
ledares, vilket har varit fokus i denna
studie. “Innovation” betraktas i denna
studie huvudsakligen som ett empiriskt
begrepp, dvs. vi har litit de intervjuades
egna forestillning om vad som ska riknas
som “innovationsarbete” guida oss, och
innovationstita organisatoriska miljéer
skall dérfor ses som en empirisk kontext
vari ledarskap utovas. Eller inte utovas.
Det dr nu hog tid att se vad innovatérerna
och deras chefer sjilva anser om saken,
vilket presenteras i foljande tvé avsnitt.

Efterfragan
av ledarskap:

“Leadership
On Demand”

Nedan foljer ett antal illustrerande
(och enligt vir mening representativa)
utsagor kring vilken typ av ledarskap
ett antal mjukvaruutvecklare anser sig
behéva for att kunna skota sina arbets-
uppgifter pd bista sitt. Understruken
text indikerar vad vi anser vara sirskilt
intressant ur ledarskapssynvinkel
Kursivering indikerar didremot indivi-
dernas egna betoningar.

Erik dr sedan nagra ar tillbaka
chef for Sektion A, som innehéller
en handfull teknikutvecklingsgrupper
(TWG). Han rapporterar till Gustav,
som dr chef for hela mjukvaruutveck-
lingen (som ér uppdelad i sektion A, B,
C, D och E baserat pd teknikomride).
Erik beskriver den typ av ledarskap
han anser sig fa (och uppskatta) frin
Gustav:

Gustav dr den som leder mitt arbete i
rollen som sektionschef. Frimst genom att
sdtta ramarna for vad jag gor. Inom dessa
kinner jag att jag har stora frihetsgrader.
Aven projektledarna utovar ett visst
inflytande pi mig, si i nigon mening
leder vil de ocksa mitt arbete dven om
det inte dr i en linjerelation. Pa frigan
ndr jag kinner att jag leds si dr det vil
Jframst i vira méten med Gustav, men
daven en hel del mellan motena. Gustav
ar ju den typen som springer runt i orga-
nisationen en hel del... Han tanker mer
strategiskt och langsiktigt dn vad vi gor.
Han definierar vigen framdit. Han dr
ofta ute i god tid. Han reducerar risken
att plotsligt utsittas for obehagliga Gver-
raskningar. Han skoter mycket av den
besvirliga kommunikationen, ¢ ex med
K-stad och H-stad. Han dr mycket bra pd
att ta hand om organisations- och perso-

nalfragor.

Erik, chef for Sektion A
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Magnus ir dven han (nyligen befor-
drad) sektionschef, med ett drygt
decennium bakom sig pa olika poster i
foretaget. Liksom Erik reflekterar han
(bland annat) 6ver Gustavs ledarskap:

Jag skulle nog siga att di jag rakar ut for

ledarskap dr ndr det dr nagot extraor-
dindrt om du forstir vad jag menar. Jag
har hyfsat fria hinder nér det giller den
dagliga operativa verksambeten, kanske
tack vare min bakgrund i organisationen.
Gustav et att jag har hyfsad koll pa vad
som behdver goras. .. De chefer som jag
kinner att jag mdste kimpa med mest

dr de ‘motiverande’ typerna, som forsoker
skapa energi men flaxar fram och tillbaka
utan att hilla en stabil linje... TWG-
ledarna dr anstillda for att vara de stora
teknikexperterna. Min roll som chef for
dem dr att agera bollplank, coach och
mentor kanske, det vill sdga allt annat dn
den tekniska expertisen och sd ser jag dven
pd den typ av ledarskap som jag behover.
Till exempel hur eskalera och hantera
vissa frdgor i organisationen?

Magnus, chef for Sektion B

Andpreas ir chef for en av teknikut-
vecklingsgrupperna som ligger inom
Magnus sektion och ansvarsomrade.
Han f6rsoker beskriva hur han ser pi
Magnus ledarskap, vilket han anser
fungera relativt vil. Problemet enligt
Andreas, ir ofta det ledarskap som
tycks utévas hogre upp i hierarkin:

Magnus ér en klok person som dr bra att
resonera med. Man kan alltid komma
till honom med sina problem. Han har
alltid dorren dppen si att siga. Jag skulle
nog siga att framforallt paverkar han
mig genom att vara en second opinion i
vad jag uppskattar som viktiga frigor. Vi
har ju ocksd veckovisa sektionsmdten som
han haller i, dir hans budskap sjilvklart
paverkar min bild av vad vi hiller pi
med... Men ndr det giller sjilva arbetet

kor en_mer supporterande roll, dar vi
kontaktar honom di vi behover rid eller
did frin hans sida. Detta fungerar i stort
sdtt bra... Management, och dd pratar
Jag frimst om nivin jver Gustav, fattar
lite for ofta och lite for litt beslut utan

att konsultera oss forst. Beslut som ofta
dndrar spelreglerna for vir verksambet
och dessutom inte sillan leder till konse-
kvenser de inte ser eller begriper. Fragor
som de inte vill ta i dr de daremot vildigt
snabba pa att kasta pa TWGerna, typ

det dir dr vil deras ansvar, det fixar
TWGerna. Da dr det viktigt att komma
ihdg vad vi har for ansvar och vir vikti-
gaste uppgift dr innovation.

Andpreas, chef for TWG 3

Liksom Andreas arbetar Steffo som
chef £6r en teknikutvecklingsgrupp
som dock ligger inom Sektion A, vilket
innebir att han har Erik (se ovan) som
nirmsta chef. Hans beskrivning av
idealt ledarskap priglas tydligt av hans

positiva erfarenheter av autonomi:

Mitt arbete har aldrig haft sirskilt mycket
ledning. Vilket jag uppskattar (skratt).
Jag har haft ritt mycket av vitt papper
redan frin borjan. 1bland kan ju detta
naturligtvis kannas jobbigt, men mesta-
dels tycker jag att det dr stimulerande.
Jag dr malstyrd och ogillar att bli order-
styrd. Sd vem eller kanske vad leder mig?
Projektens milestones och deras resurska-
pacitet leder mitt arbete. Det dr framfor
allt detta som jag har att réitta mig efter
och anpassa gruppens arbete efter... Vi

behéver ndgon som forsvarar vdr fria roll.

Innovationsledning och kreativitet i svenska foretag

Gustav kunna géra mer av édn vad som
ar fallet idag. Som det ir idag, om jag ska
vara lite kritisk, si dr roadmappen mycket
av ett smérgdsbord av mer eller mindre
underbyggda méjligheter. Affirsnyttan
framgar inte sarskilt tydligt.
Steffo, chef for TWG 2

Nils har motsvarande jobb som Steffo
och ansvarar f6r ytterligare en teknik-
utvecklingsgupp inom Eriks sektion.
Han forsoker beskriva varifrin han
anser sig fa “ledarskap™

Patrik [en erfaren kollega] ér bra nir
man behéver fraga om rad. Patrik ber
Jag ddirfor om hjilp i konkreta frigor.
Dairemot gir jag till Evik vid exempelvis
viktiga resurskonflikter. .. Rent funktio-
nellt si dr han en hejare pa SIM-kort.
Det har han jobbat mycket med och det
kan han, men Gvriga teknikomriden inom
hans Gvergripande ansvar forvintar jag
mig inte att han kan. Det dr ju dirfor
han har oss! Men visst finns han till-
génglig om och ndr man behover stimma
av ndgot... Visst kan vi sakna den typen
av tekniskt ledarskap ibland, Gven om vi
ar glada éver vair sjalvstandighet om du
forstar vad jag menar [leende]. Motsatsen
ar nog ocksd jobbig. Jag vet en annan
chef som dr en riktig teknikkung och det
hinder att han skapar irritation i vissa
ligen eftersom hans enorma kunnande
leder till att han kan ha starka dsikter
utan att ha tid att forklara detaljerna. ..
Annars tror jag att de som styr och utivar
det storsta inflytandet pa mitt arbete dr
faktiskt experterna i det virtuella néitver-

Nigon som forsvarar oss fran en massa

ket. Sedan har vi ju dven alla fastlagda

smd tidskravande snuttifieringsjobb.
Ndigon som skyddar oss fran projekten.

planer och leverabler som sitter ramar for
wvad jag gor.

De borde vara vi och inte de som dikterar
vad som skall géras och inte nir det giller
utvecklingsarbete. De ska ju fungera som
en ren utforarorganisation. Sedan har vi
Ju relationen uppat i hierarkin. Vi beho-
ver en ledare som hjdlper oss att forstd
foretagets Gvergripande strategi, bortom

med innovationer, det vill saga vad ska

alla klichéer. Vad innebdr den rent konkret

vi satsa pd, sd har vi knappast ndagon
interaktion alls. Dar skoter jag mig sjalv

istort sitt... Jag skulle nog siga att han

Jfor hur vi ska jobba? Dessa affirsaspekter
skulle kunna hjéilpa oss i utvecklingen och
prioriteringen. Detta skulle bade Erik och

Nils, chef for TWG 1



Innovationsledning och kreativitet i svenska foretag

Kinnetecknande for mer eller mindre
samtliga av de intervjuade innovat6-
rerna (som dven ir funktionellt ansva-
riga mellanchefer) ir att de inte tycks
efterfriga sirskilt mycket ledarskapsin-
tervention frin sina dverordnade 6ver-
huvud taget. I den mén de anser sig
behéva nigon form av ledarskap skall
det helst ske pa deras eget initiativ och
pa deras villkor. Vanligen ror det sig
di om:

o “Eskalering av issues” som de inte vill
eller anser sig kunna l6sa sjilva

® Second opinion

® Hjilp med att fikta bort (externt
genererade) tidsddande arbetsuppgifter

o Prioriteringar vid uppdagade resurs-

konflikter

@ Reducera risken for eventuella miss-
tag och obehagliga overraskningar
(tekniskt/kommersiellt substantiella
och organisationspolitiska)

o Hjilp med att tolka obegripliga
pabud uppifrin till vardaglig logik/

konsekvens
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Utbud av
ledarskap:
Politiskt

navigerande,

skydd och
stabilitet

Vi har i avsnittet ovan kunnat se vilken
typ av ledarskap innovatérerna sjilva
anser sig behova for att kunna skota
sitt arbete pa limpligt sitt. Det dr nu
hog tid att se om denna bild stimmer
6verens med den form av ledarskap
som deras chefer har att erbjuda. Vi
bérjar med att se vad Gustav i egen-
skap av hogste chef f6r hela mjukvaru-
utvecklingen anser om saken:

For mig handlar ledarskap forst och
framst om kommunikation. Det dr nog
den mest vitala delen i ledarskapet och
Jfor att leda ett bolag som det hir eller en
grupp som min sd tenderar man som chef
att fungera som en kommunikations-
kanal. Uppit och nedit. Lyssna av och

arbetet bést bor utforas och séka mandat
att driva en viss politik. Vi stiller frigor
till Senior Management om sadant som
maste klargéras for att vi ska kunna géira
vdrt jobb, prioriteringar t ex. Har vi en
bra arbetsprocess? Har vi en riktig resur-
sallokering? Om inte, si mdste detta fixas
till eller eskaleras till mina dverordnade
chefer. Vad mer? Jo, som ledare for den
hir gruppen dr det naturligtvis ocksa
mitt jobb att uppmuntra och stimulera
innovation, det kan t ex vara olika typer
av seminarier eller IPR-sammankomster.
Owerbuvudtaget skulle man kunna siga
att ledarskap handlar om att skapa en
arbetsmiljo for den grupp man leder. Och
att vara synlig i organisationen. Det tror
Jjag ar jatteviktigt for en positiv anda. ..
Jag tror att de kanske skulle behova lite
mer teknisk expertis i ledarskapet. Jimfor
mig med min kollega pa hirdvarusidan,
Pekka, han dr en supertekniker. Det finns
nog ingen i hans organisation som anser
sig kunna mer én han. Ibland krivs
engagemang i de riktigt djupa tekniska
detaljerna for att forstd vilka konsekven-
ser ett beslut kan fi. Kanske dr han inte
en lika bra ‘people handler” som jag dr,
men genom sin tekniska kunskap kan han
verkligen lyfta sina utvecklare. Det kan
inte jag... Jag tror att de framfor allt vill

informera mitt folk om vad som géller,
kommunicera deras budskap uppir och se

kinna att de har fribet och svingrum,
dock inom vissa vil definierade ramar.

till att Senior Management kan ta bittre

Ar det négot som inte tolereras sé ir det

och mer vilgrundade beslut. Detta gor ju
dessutom att mitt folk kinner sig trygga
di de vet att jag for deras talan. Som chef
mdste man ju inse att den mesta kunska-
pen finns ute i mitt team. Ta till exempel
en kille i min grupp - Blitands-killen.
Det finns inte nagon i hela foretaget som
slir honom pd fingrarna. Behover jag
kunskap om Blatand, ja, di bara kallar
Jag upp honom till métet. Min uppgift

dr inte att kunna allt och veta bast utan
att strukturera gruppens arbete, lyssna

av och att sikerstilla stabilitet i och

kring organisationen. Hur kan det gi
fel? JJo, om jag forsiker peta i allt! Mitt
huvudansvar som gruppens ledare Gr

att samla information, bide frin mina
chefer och fran mina anstillda. Baserat pd
informationen kan jag sedan besluta hur

luddighet. Det ir ju ingenjorer vi har

att gora med! Klara besked dr nigot som
standigt verkar efterfrigas. Jag tror ocksd
att om de sjilva fick rada skulle de girna
Jfa mer tid till forfogande sa att de kan
Jortsitta sina arbeten lingre dn vad som
ar fallet idag, att strava mot felfribet och
perfektion. Dir har jag som ledare en
viktig roll att sdga’nu dr det bra nog, nu
slipper vi det’. Annars ér risken stor att
utvecklingen blir en dyr, never ending
story... Min roll som ledare dr forst och
framst att skapa arbetsro for mitt folk si
att de kan gora sitt jobb. Men for att gora
detta mdste jag dven lyckas vinna deras
Jfortroende. Vilket skulle kunna vara en
utmaning eftersom de ofta dr lingt mer
kunniga dn jag pa sina respektive teknik-
omrdiden. Vad jag kan géra dr att hantera
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deras problemeskalering pd ett effektivt sitt. Apr det ett lokalt’
problem som skall allokeras till nagon enskild individ eller grupp
i min organisation? Eller dr det ett?? gemensamt problem som vi
antingen miste losa kollektivt eller eskalera uppdit i organisatio-
nen? Och mina utvecklare ma vara mycket duktiga pa det de gor,
men de eskalerar eller driver sillan sina frigor pa ett politiskt
korrekt sitt. Det dr nog en av mina viktigaste uppgifter som
ledare, att forstd det politiska systemet och omformulera organi-
sationens frigor, budskap och intressen pa ett politiskt smart sitt,
eller gangbart kanske jag skulle siga, si att det fir avsedd effekt
higre upp i hierarkin. Hir kan jag bidra.

Gustav, chef for mjukvaruutvecklingsavdelningen

Efter denna omfattande utliggning kring vilken typ av
ledarskap sektionschefer, teknikutvecklingsgruppschefer
och utvecklingsingenjorer fir, behover och anses uppskatta
kan det vara intressant att se om denna bild dven fortplantas

“nedat” i hierarkin till chefsnivierna under Gustav. Magnus,
som vi mott tidigare, berdttar om sitt ledarskap:

Jag hoppas att jag pysslar med ledarskap hela tiden. Jag dr ju
mycket hir rent fysiskt och spenderar mycket tid med mitt folk.
Jag blir ofta tillfragad om rad eller delger mina idéer. Detta utan
av vara ombedd. Och jag tinker ofta pi hur jag kommunicerar.
Javisst ska man vara drlig, men jag tinker noga pa vilka signa-
ler jag sinder. Sd dérfor hoppas jag att jag utivar ledarskap nér

jag interagerar med min grupp i den meningen att jag piverkar
dem ifrdga om rikining och prioriteringar... Jag tycker att det
fungerar bra som det dr idag. Vi har dverlag bra relationer, jag
kinner att jag har ett stort fortroende och jag tycker att vi har
en bra dialog trots att jag kan mindre Gn mina seniora exper-
ter. Detta skulle jag vilja bibehdlla och fortsitta att bygga pa.
Det jag skulle vilja ligga till Gr att vara mer engagerande och
skapa mer energi i gruppen. Det tror jag skulle behivas, men det
ar svart och det kanske beror pd vem jag dr som person. Jag dir
ingen party-prisse som stiller mig pa bordet och sjunger snaps-
sanger. Jag dr lite mer tillbakadragen och eftertinksam vilket
sdkert sitter spar i hur jag leder, och kan leda, organisationen. Jag
kanske dr lite for sluten och serids [i meningen allvarsam] for att

kunna fi ut max ur gruppen.
Magnus, chef for Sektion B

Erik, funderar pa hur aktivt ledarskap han skulle beh6va

utova:

Nja, friamst dr det vil de som kontaktar mig nér de behéver hjilp
med nagon issue... De behover en chef som dr fillrickligt tekniskt
insatt for att kunna ge dem stod, men i 6vrigt tror jag vare sig de
behiver eller vill ha ndgon inblandning fran chefen. Jag har fitt
mycket feedback som bekriftar det.

Erik, chef for Sektion A

Nils beskriver hur han frimst férsoker utéva ledarskap pd de
veckovisa gruppmotena:

Jag brukar bérja med en relativt fri agenda, sedan ligger jag mig
i diskussionen allt eftersom. Typ “Har jag forstitt det ritt att...”.
Sedan ér det ju jag som dokumenterar outputen och leverablerna.

Nils, chef for TWG 1

Generellt for de intervjuade cheferna (avdelningschef,
sektionschefer och gruppchefer) ir att de ir medvetna om
och accepterar att deras underordnade i de flesta fall r mer
funktionellt (ofta detsamma som tekniskt) kunniga 4n vad
de sjilva dr. Detta betraktas vanligen inte som nagot storre
problem (dven om organisationens hogste chef spekulerar
kring hur han skulle kunna lyfta sin organisation ytterligare
om han hade haft djupare tekniska kunskaper). Det ledar-
skap som cheferna anser sig ge sina underlydande omfattar
bland annat:

o Organisatorisk stabilitet, klarhet och arbetsro sa att fokus
kan bibehallas pa det som anses viktigt

o Tydliga ramar inom vilka de underlydande sedan upplevs
ha mycket stora frihetsgrader

® Bevakning av den egna organisationens intressen hogre
upp i organisationen

o Eskalera frigor till ritt adresser pa ett organisationspoli-
tiskt smart sitt

® Beslut om att det de underlydande jobbar med nu dr’good
enough’ och kan sldppas f6r andra arbetsuppgifter

o Visst stod i tekniska frigor

e Styr agendan och utformningen av ’protokollen’ pA moten
(vilka anses utgora ett viktigt forum for ledarskap)
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Fyra metaforer for
ledarskapsheteende
i innovativa miljoer

Generellt tycks aktérerna i de studerade teknikutvecklingsen-
heterna séledes vara relativt 6verens om vilket typ av ledarskap
som beh6vs och erbjuds. Det som utgdr grund for visst tvivel
hos de intervjuade ledarna dr framforallt huruvida tekniskt/
funktionellt ledarskap saknas ur de underlydandes perspektiv,
liksom om mer entusiasmerande och motiverande ledarskap
efterfrigas/behovs. Det enda som de underlydande cheferna
tycks sakna ér en (innu mer) proaktiv tolkning (med tydliga
konsekvenser for det egna arbetet) av foretagets 6vergripande
affirsstrategi samt i viss mén mer av en “rod trad”, vilket bor
forstas som en begriplig systemlogik i det man gér liksom en
verksamhetsinriktning som upplevs som stabil 6ver tiden.

Figur 1. Fyra positioner for ledning av innovationsarbete

Kanske mest intressant dr det monster som framtriader dir
“ledarskap” dr allt annat dn ledarens eget privilegium, vilket de
kan utéva helt efter eget godtycke. De underlydande dr noga
med att pipeka att det dr de som initierar “ledarskap” nir de
anser sig vara i behov av det (vilket dessutom verkar vara rela-
tivt ovanligt, med tanke pa att de anser sig till stor del “ledas”
av de institutionaliserade regler som aterfinns i rutiner, dead-
lines, manualer och metoder som reglerar stora delar av deras
arbete och relation till produktutvecklingsprojekten, vilket i
sin tur upptar en stor del av deras sammanlagda arbetstid). I
deras utsagor framkommer tydligt bilden av att i normalfallet
dr det de som gar och knackar pé chefens dorr och mer eller
mindre “ber” om lite ledarskap.

Naturligtvis innehiller véra intervjuer en hel del nyanser
och variationer, men baserat pi de utsagor som ovan redo-
visats har vi med hjilp av fyra tillimpbara metaforer f6rsokt
sammanstilla lika ménga “positioner” som tycks dga sin rele-
vans nir vi forsoker forstd ledarskap i innovationsarbete (se
figur 1 nedan).

Hég grad av proaktiv intervention i
medarbetarnas arbetsuppgifter.

Hejarklack

Lag grad av
funktionell kunskap

N

Hég grad av
funktionell kunskap

A 4

i forhéllande till ¢
medarbetarna.

Skyddsombud

i forhallande till
medarbetarna.

Helpdesk

y

Lag grad av proaktiv intervention i
medarbetarnas arbetsuppgifter
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GURU

En position dir ledaren proaktivt leder innovationsarbetarna
inom ramen for deras sirskilda sakkunskap(er). Hir fyller
ledaren funktionen av en “superingenjor” som helt och hallet
pratar utvecklarnas sprik (kanske till och med Gver deras
egen nivd) och bokstavligen driver utvecklingen framit med
“ledartréjan” pa. Positionen tycks inte sirskilt efterfragad
vare sig av ledare eller ledda. Sannolikt en ovanlig position
om inte teknikomridet eller motsvarande som man ansva-
rar for dr si sndvt att det faktiskt gir att vara “expert” inom
samtliga delomriden. Exempel i materialet utgors av Pekka
(Gustavs motsvarighet pd hirdvaru-sidan).

HELPDESK

Aven hir ir ledaren si funktionellt kunnig att han/hon
sakkunnigt kan guida innovationsarbetarna inom deras egna
expertisomraden. Den stora skillnaden dr att ledaren inte
“ligger sig 1" deras arbete mer dn absolut nodvindigt. Initia-
tivet till ledarskap kommer séledes vanligen fran de ledda.
Denna position férekommer i materialet, men da oftast
enbart inom ramen for ett snivt delomrade. Viss efterfrigan
av denna position tycks finnas dven om innovationsarbetarna
frimst soker denna form av st6d bland kollegor eller i sitt
globala nitverk.

HEJARKLACK

Denna position innebir att dven om ledaren inte tillnirmel-
sevis nér upp till innovationsarbetarnas funktionella kompe-
tens hindrar det inte honom/henne frin att aktivt forsoka
leda deras dagliga arbete genom att vandra runt i korrido-
rerna, stilla frigor och aktivt f6rs6ka uppmuntra kreativitet
och 16sningar. Detta pé eget initiativ och utan att vara
ombedd. Viss efterfrigan (dtminstone tolerans) tycks finnas
av denna form av ledarskap. Ett exempel ir hur Gustav
ibland upplevs av sina underordnade chefer.

SKYDDSOMBUD

Aven denna position kinnetecknas av att ledaren inte besit-
ter den typ av kompetens och kunskap som de underlydande
innovationsarbetarna har. Men till skillnad frin fallet ovan,
limnar man (tacksamt nog?) storre delen av den tekniska
utvecklingen till innovationsarbetarna och fokuserar istil-
let desto mer pa det man anser att de behover hjilp/ledning
med, nimligen att skydda dem frin o6nskade pibud “utifrin”
samt att navigera i den egna, komplexa organisationen i syfte
att bevaka den egna organisationens intresse. Det handlar
om att kinna till den formella och informella strukturen,
kulturen, politiken och hur man fir “saker att hinda”. Vilka
tridar skall man dra i och vilka knappar kan man trycka

pa? Vad hinder ute i organisationen som kan paverka den
egna gruppen? Notera att denna position endast dr reaktiv i
forhallande till innovationsarbetarnas dagliga méda med sina
tekniska 16sningar. I 6vriga dimensioner ér den allt annat dn
passiv och reaktiv. Denna position tycks starkt efterfrigad
och praktiserad i de studerade organisationerna. Gustav,
liksom hans underlydande chefer, anses som goda féredomen
i denna roll.

Det dr viktigt att notera att dessa positioner inte ir
huggna i sten samt att en individ heller inte “4r” en Guru,
Hejarklack, etc. Dessa utgér metaforer for positioner som
en ledare kan inta och rora sig mellan 6ver tiden. Skulle vi
ha skuggat nigon av cheferna oavbrutet under en veckas tid
skulle vi sannolikt sett exempel pa hur han/hon vixlat mellan
samtliga positioner. Icke desto mindre ér det sannolikt att en
eller flera positioner dominerar i forhallande till Gvriga under
en given tidsperiod, vilket gér metaforerna meningsfulla da
vi forsoker forsta och beskriva olika sitt att forhalla sig till
ledarrollen i innovationsarbete.
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Less is more?

Inte sillan glider chefers och under-
stilldas syn pa ledarskap isir, dir
ambiti6sa ledarideal ofta tvingas
underordnas den organisatoriska
vardagens mundina realiteter.'® S icke
fallet hir! Vad vi ser ir en (itminstone
for oss) forvinansvirt hog dverenstim-
melse mellan ledarnas och de leddas
behov och férvintningar pa vilket
ledarskap som beh6vs for att gora den
egna organisationen framgéngsrik.

Till betydande del torde detta bero

pa chefernas goda inlevelseforméga
och forstielse for vad det innebir att
arbeta som mjukvaruutvecklare. Detta,
i kombination med en viss djdrvhet att
trots rddande ideal i pop-management
litteraturen och 6verordnande chefers
krav pé initiativ och dadkraft (i termer
av ndrvarande, synligt, tydligt, starkt,
entusiasmerande, proaktivt ledarskap,
etcetera), viga ta ett steg tillbaka och
lita de underlydande till stor del sjdlva
“trigga” ledarskapshandlingar frin sina
chefers sida d4 de ser behov dirav. I
innovationsarbete sisom det vi studerat
kanske vi istéllet bor se ledarskap (i
ovan hinférd mening) som négot sill-
synt eller rent av som ett undantag frin
normen, di vardagen i hog grad tycks
klaras av utan de si ofta foresprikade
ledarskapsinterventionerna?
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Slutsats och
sammanfatt-
ning

Vad kan vi da lira av denna studie?
Ur ett vetenskapligt perspektiv ar

det intressant att se hur ledares och
leddas gemensamma konstruktion av
“substitut” gor ledarskap i traditionell
mening till négot sillsynt, kanske rent
av kontraproduktivt di det riskerar att
stora andra etablerade former av rikt-
ningsgivning, prioritering, inflytande
och meningsskapande (som det hori-
sontella utbytet mellan kollegor och
Gvriga experter i det globala nitverket,
liksom de krav och 6nskemil som
kommer frin produktutvecklingspro-
jekten senare i innovationskedjan).

Ur ett praktiskt perspektiv finns
det dtminstone tvé viktiga lirdomar.
For det forsta att det kanske inte
alltid dr fel att som chef/ledare viga
“slappna av” nigot och lita medarbe-
tarna sjilva ta initiativet till (och delvis
definiera) eventuellt ledarskap. Istillet
for att kategoriskt doma ut ett sidant
forfarande som tecken pa ointresse,
of6rmiéga eller abdikation frin ansvaret
som ledare (inte sillan brinnmairkt i
termer av laissez fair-ledarskap) kanske
vi hellre bér se det som ledarskap
pa “jour” eller “On Demand”? Som
chef for en verksamhet sysselsatt med
innovationsarbete kan det siledes vara
klokt att forsoka std emot de si vanligt
forekommande forvintningarna (inte
minst frin de hogre hierarkierna) pd
ett “aktivt” eller “tydligt” ledarskap, da
detta ofta férvixlas med att gora ett
aktivt arbete som chef. Chefsarbete i
den typ av organisationer som beskrivs
i detta kapitel dr si mycket mer 4n
att bara aktivt visa ledarskap (i den
mening som ofta féresprikas i den
bistsiljande management-litteraturen).
Studien indikerar vidare att ett bra
resultat (i detta fall grovt mitt i antalet
patent) gér att uppné utan att utsitta
organisationen for ideliga ledarskaps-

t6rsok. Mot bakgrund av detta bor
man som chef istillet stilla sig frigan
ndr verkar mina medarbetare efterfriga
mitt ledarskap?

Detta resonemang leder oss raskt
till den andra lirdomen som kan
dras av studien, nimligen att gemen-
samma forvantningar pa hur mycket
och vilken typ av ledarskap som skall
ut6vas kan vara minst lika viktigt som
vilken typ av ledarskap som de facto
utovas. Genom att som chef/ledare
moderera och anpassa sitt ledarskap
(bide i termer av mingd och typ) efter
medarbetarnas preferenser si kan man
undvika himmande konflikter som
riskerar att forsvaga organisationens
formaga till innovationsarbete. Alter-
nativen, att antingen forsoka overtyga
medarbetarna om det fortriffliga med
chefens ledarskap/ledarskapsstil eller
helt och hallet ignorera obalansen i
forhallande till medarbetarnas efter-
fragan pd ledarskap ter sig mer tidso-
dande och/eller riskfyllt.

Innovationsledning och kreativitet i svenska foretag
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Inledning

Detta kapitel handlar om hur ledare bér agera for att frimja
kreativitet i forskargrupper. Vi har i tvé organisationspsyko-
logiska studier undersokt hur forskargruppers ledare stimu-
lerat sina medarbetares dokumenterade kreativa prestation
och upplevda kreativitet pa arbetsplatsen. Forskningen har
genomforts med utgingspunkten att forskares kreativitet
kan gynnas och utvecklas ytterligare av en stédjande och
motiverande kunskapsbaserad och social milj6. Vi menar att
det finns miljéfaktorer som okar forutsittningarna for att
medarbetare ska prestera kreativa resultat i en kunskapsin-
tensiv milj6. Ledaren utgor en del av denna miljé och utévar
dessutom viktigt inflytande 6ver manga av de faktorer som
paverkar medarbetarnas kreativa resultat (t. ex. gruppsam-
mansittning, personlig kommunikation, kunskapshantering,
resurser)’.

Vi har studerat bide akademiska forskargrupper och
kommersiella forsknings- och utvecklingsgrupper (FoU-
grupper). I fortsittningen kallar vi dessa grupptyper gemen-
samt forskargrupper, for enkelhetens skull. Akademiska och
kommersiella forskargrupper har gemensamt att de bedriver
forskningsarbete som forutsitter djup eller bred forkunskap.
Villkoren for arbete i akademiska och kommersiella fors-
kargrupper skiljer sig ét i viktiga avseenden. I akademiska
forskargrupper har man t.ex. doktorander under utbildning
som handleds av gruppledaren och i kommersiella grupper
har man krav pa sig att vara 16nsamma. Trots dessa skillnader
finns ocksa likheter. Bida typer av forskargrupper ér bero-
ende av att sikra sin finansiering och de kommersialiser-
barhetskrav som finns i kommersiella grupper piminner om
kravet att forfatta publicerbara artiklar inom akademin.

Forskargrupperna vi studerade var verksamma i biome-
dicin och bioteknik dir forskning och utveckling gir snabbt
och steget inte ir lingt mellan forskningsresultat och
kommersialisering. I studierna deltog totalt 65 akademiska
och kommersiella forskargrupper i universitetsstaderna:
Stockholm, Géteborg, Lund och Uppsala®.

Forskargrupper karaktiriseras av att dess medlemmar
och ledare har specialistkunskaper inom sitt forskningsom-
rade. Gruppen har ett krav pé sig att producera ny kunskap
och kreativa forskningsresultat och att publicera resultaten
i de bista vetenskapliga tidskrifterna eller utveckla nya eller
forbittrade produkter, processer eller metoder. De enskilda
gruppmedlemmarnas olika expertiser stéller sirskilda krav pa
ledarskapet. Ofta ricker nimligen inte insatser frin enskilda
individer for att dstadkomma de dir top-rankade publika-
tionerna eller lyckade produktutvecklingarna. I sjilva verket
ir det nog fa publikationer eller produkter dstadkomna i
isolering. De flesta forskningsprojekt bade férutsitter och
forbittras av samarbete, ibland 6ver grinser, mellan expertis
ur olika dominer, discipliner eller forskningstraditioner.

Dirfér maste forskargruppens ledare, férutom att inneha
egna expertkunskaper, kunna samordna gruppmedlemmar-
nas expertkunskaper pa ett lyckat sitt. Eller som en deltagare
uttryckte det angiende hans ledares f6rmiga att formedla ett
budskap kortfattat:

Vi gor mycket experiment i labbet, vi pratar med varann och vi
vet vad vi gor. Men du vet, vetenskapen ir bred. Folk arbetar
i olika falt. Nér du vill prata om vad du gor med forskare som
liknar dig, fast i ett annat filt, behéver du ha skills, helt klart.
(medarbetare ur forskargrupp vid universitet)

Forskarna vars uppgifter ligger till grund f6r véra slutsatser
dr 1 hog utstriackning doktorander, ingenjorer eller dispu-
terade forskare i biologi, fysik, kemi, medicin eller teknik.
Vid universiteten var forskargrupperna verksamma i &mnen
som immunologi eller nanovetenskap och i de kommersiella
forskargrupperna utvecklas till exempel likemedelspro-
dukter och analysinstrument. Tanken bakom att studera
bade akademiska och kommersiella forskargrupper var att
undersoka likheter och skillnader i sambandet mellan ledar-
skap och kreativitet i de tvd miljéerna. Férhoppningen var
att komma till slutsatser om hur ledare i kunskapsintensiva
miljéer bor agera for att stimulera medarbetares kreativitet.
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VAD AR KREATIVITET |
FORSKNINGSARBETE?

Kreativitet dr en egenskap eller férméiga som kan ta sig uttryck
i en person, en produkt, en upplevelse, en process, en miljo
eller en situation. Vi skiljer pa olika sorters kreativitet: veten-
skaplig — konstnirlig, avancerad — basal, professionell — hobby-
artad, domiénspecifik — generell, historisk — personlig, och
radikal — inkrementell’,*. Eftersom kreativitetsbegreppet kan
anvindas for att beskriva ménga olika sorters kreativitet dr att
det dr litt att skapa forvirring. Kreativitet i forskning dr veten-
skaplig, avancerad, professionell, doménspecifik, historisk och
kan vara bade inkrementell eller radikal. Ménga génger tinker
man pi den kreativa personen — forskaren — nir man talar om
kreativitet i forskning. Kreativitet i forskning definieras i litte-
raturen som férmagan att generera idéer eller skapa produkter
som dr nya och anvindbara®. I praktiken dr kreativitet i forsk-
ning ofta liktydigt med antal publikationer eller patent, dvs
kreativitet utgar frin ett malorienterat synsitt.

Gemensamt for all kreativitet dr att den betraktas vara
kreativ givet en specifik kontext. For att nigot ska uppfattas
som kreativt, beh6ver det sté i relation till, men samtidigt
bryta av frin sin kontext i nigot avseende. Dirfor kriver alla
varianter av kreativitet nigon form eller grad av forforstielse.
Bade den systematiska forskaren och den emotiva poeten
maste respektera eller i alla fall forhalla sig till, av historien
eller traditionen givna kunskaper och ramar, for att uppna
kreativa resultat. Att vara kreativ i en forskningsmiljo inne-
bér att halla sig inom sirskilda ramar, regler och begrins-
ningar. I en forskningsmiljé ar kravet pd forkunskaper mer
formaliserat 4n t.ex. inom musik dirfor att en doktors- eller
ingenjorsexamen ofta dr en forutsittning for att kunna
bedriva forskning.

Gemensamt for all kreativ prestation ir att expertis och
inre motivation dr nédvindiga forutsittningar hos indivi-
den®. I vetenskapliga sammanhang och i féretagsvirlden
ir det som tidigare ndmnts relativt vanligt att utgd frin ett
kvantitativt, produktorienterat kreativitetsperspektiv och
till exempel maita kreativitet som publikationer, patent eller
till och med ekonomisk omsittning hos ett foretag. Sadana
mittstockar for kreativitet kan uppfattas som snidva men
det finns samband mellan kreativitet och produktivitet.
Produktivitet dr en grundforutsittning for kreativitet. En
dterkommande uppfattning bland deltagare i vra studier var
att det krévs stora méngder av idéer for att finna en kreativ
16sning pa ett problem. Men nigra forfattare hivdar att det
kan ricka med en enda bra idé¢, givet att urvalsprocessen som
tillimpas for vilka idéer man ska ga vidare med ér bra.

Det ir oklart om forskningskreativitet och kommersia-
lisering av forskningsresultat star i konflikt med varandra.

Det finns tecken pi att det kan finnas ett positivt samband
mellan patentering och vetenskaplig publicering i forskning.
Slutsatsen frin en studie av 32 naturvetenskapliga forskares

verksamhet vid Catholic University of Leuven var att det inte
foreligger nagon konflikt mellan publicering och patentering
bland forskare. Istillet menar studiens forfattare att de som
patenterade flitigt ocksé publicerade mer 4n andra’. Det
finns dock goda skal att inte blanda ihop idégenerering och
kommersiella 6verviganden i en forskargrupp. Om fokus i en
forskargrupp tidigt liggs pa att férsoka ta fram kommersiellt
gingbara resultat si finns det en risk att idégenereringen
himmas och hindrar ett kreativt resultat ®.

Vid bedémningar av kreativitet, vare sig man avser
en kreativ person, produkt eller process ér det klokt att
kombinera subjektiva och objektiva kriterier i bedémningen
(Tierney, Farmer & Graen, 1999). Genom att belysa flera av
kreativitetens aspekter kommer man nirmare milet, d.v.s.
att mita kreativiteten i hela sin komplexitet. Subjektiva
bedémningar kan t.ex. lita sig gbras genom att oberoende
bedémare fir bedoma kreativitet pi skalor som omfattar ett
antal pastdenden. Exempelvis anvinds skalor for att bedéma
forskningsansokningars originalitet och relevans. Objektiva
kriterier kan t.ex. i forskning och utveckling vara publikatio-
ner, patent och nya produkter. I vira studier mitte vi i ena
fallet kreativitet som internationella vetenskapliga publika-
tioner (LMX-studien) och i det andra fick medarbetarna
sjalva ange situationer som de sjilva definierade som kreativa
och dir deras ledare bidragit till den kreativa hindelsen
(critical incident-studien). Det finns flera anledningar till
att ledare har en betydande méjlighet att paverka medarbe-
tarnas kreativa prestationer. For det férsta genom att ledare
kan stédja medarbetare med sin expertis och sin férmaga
att samordna medarbetarnas egna kunskaper. F6r det andra
genom ledarens kontroll 6ver fysiska resurser som grupper
kan behova. For det tredje genom att kunna vilja medar-
betare och sitta samman grupper. For det fjarde genom att
ledaren koordinerar och sitter upp gemensamma gruppmal.
For det femte genom att ledaren f6ljer arbetet och uppritt-
hiller en god arbetsmiljo. Att forskargruppens ledare har
betydelse for forskares kreativitet verkar alltsd rimligt, men
det finns f empiriska studier som har visat detta. Frigan
dr hur, ndr och i vilken utstrickning ledaren i praktiken har
mojlighet att paverka medarbetarnas kreativitet. Fortsitt-
ningsvis kommer vi beskriva en kvalitativ och en kvantitativ
studie dir vi sokte fi svar pa dessa frigor.
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En studie av
kreativa
handelser

I en delstudie — critical incident-studien
— ldt vi forskargruppers medlemmar
erinra sig och beskriva situationer dé de
ansig att deras ledare gjort ndgot som
stimulerat deras kreativitet pa arbets-
platsen. Deltagarna fick sjilva definiera
begreppet kreativitet. Vigledande for
denna studie var tvi huvudfragor: Hur
uppfattar forskargruppers medlemmar
att gruppledare stimulerar kreativitet?
Och i vilka situationer dger detta rum?
De 93 medarbetarna intervjuades i
korta strukturerade intervjuer, dir de
instruerades att minnas den senaste
gingen deras ledare gjort nigot som
stimulerat deras kreativitet. Direfter
fick medarbetarna besvara frigorna: 1
vilken situation dgde hindelsen rum?,
Kan du saga si exakt som mdjligt vad din
gruppledare gjorde som var kreativitets-

stimulerande den gangen?; och Var denna
hindelse viktig for din grupps arbete?
Varfor? Genom att knyta minnet till
en specifik hindelse ir det kiint att
man kan minska risken f6r stereotypa
och konstruerade svar som inte ér lika
férankrade i verkliga hindelser. Detta dr
srskilt viktigt ndr man férsoker finga
ett komplext fenomen som kreativitet,
eftersom det finns minga stereotypa
uppfattningar om kreativitet. I de fall
medarbetarna inte kunde ange en speci-
fik hindelse, eller angav en hindelse
som inte innefattade négot ledarbete-
ende tog vi bort dessa ur analysen.
Medarbetarna kunde 6verlag
rapportera att gruppledare gjort nigot
som stimulerat deras kreativitet (153
kreativa incidenter rapporterades),
men en inte oansenlig andel (nira
20 %) av medarbetarna kunde inte
rapportera nigon hindelse alls. Den
mest omnamnda situationen dér krea-
tivitetsstimulerande héndelser dgt rum
var vid gruppmoten av olika slag. Vid
dessa moten sker interaktioner mellan
ledare och gruppmedlemmar dir utbyte

Figur 1. Medarbetarrapporterade ledarbeteenden som frimjat kreativitet hos medarbetare.
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av information och korsbefruktning
mellan olika problem, frigestillningar
och projekt kan dga rum. Dirfér menar
vi att det dr viktigt att gruppledare
organiserar konstruktiva gruppmoéten
och sammankomster for att stimulera
enskilda gruppmedlemmars kreativitet.

Svaren pi frigan varfér medlem-
marna upplevde kreativitet i de
rapporterade hindelserna handlade
frimst om att den pa négot sitt fort
den forskning de haller pa med framit.
Denna progression hade exempelvis
skett genom att den medfért forbitt-
ringar, gett nya sitt att gi vidare med
forskningsarbetet, visat hur man kan
férmedla sin forskning och bidragit till
att fa ett avslut pd en forskningsinsats.

Hur gruppledare agerade (ledarbe-
teenden) for att stimulera medlemmar-
nas kreativitet i universitet och foretag
skiljde sig inte nimnvirt at. Forskar-
gruppernas medlemmar i de tvd miljo-
erna stimulerades pa liknande sitt av
hur ledare agerade. De ledarbeteenden
som angavs ha stimulerat medarbetares
kreativitet omfattade

Framja externa Framija sjalv-
kontakter standighet

Initiera diskussion

Ge idéer och kring forsknings- | Ge fria uppgifter* Beléna Ha och knyta egna Ge frihet
nya perspektiv sl externa kontakter och ansvar
Utvéird Vi h Uppmuntra Be om
e Organisera méten (el elkielfe] (el medarbetare fill medarbetarens

forskningsprocessen

entusiasm

externt utbyte &sikt och expertis

Ge erfarenhets-
baserat stéd

Ge karrigr-
handledning

Forbéttra fysiska
arbetsvillkor

Ge idéer och

nya perspektiv

Introducera ny
kunskap

Hantera konflikter

Fatta beslut

" Frémst forskningsrelaterade uppgifter, men ocksé fria uppgifter av mera administrativ natur



Innovationsledning och kreativitet i svenska foretag

RELATIONS-
ORIENTERAT
LEDARSKAP
FRAMJADE
KREATIVITETEN
| FORSKAR-
GRUPPER

115

Kreativitetsstimulerande ledarskap i forskargrupper

(i ordning efter mest omnimnanden):
att bidra med expertis, att samordna
gruppens forskning, att ge uppgifter,
att stodja gruppen, att frimja externa
kontakter samt att stodja sjdlvstindig-
het. Mer allmint kan ledares bete-
enden enligt forskningslitteraturen
klassas som uppgifts-, relations- eller
férindringsorienterade’. Merparten

av de kreativitetsstimulerande bete-
enden som rapporterades i vir studie
kunde betecknas som férindrings-
orienterade beteenden (75 st), dvs.

de syftade till utveckling av arbetet i
nagon form. Men det var inte enbart
forindringsorienterade ledarskapsbe-
teenden som stimulerade kreativitet.
Att ocksd uppgiftsorienterade (47 st)
och relationsorienterade beteenden (31
st) identifierades av véra deltagare i
studien antyder att kreativitet kan och
bor stimuleras pa olika sitt av grupple-
darna, dven om de forindringsinriktade
beteendena dominerade.

Analyserna av kritiska hindelser
dir gruppledarna handlat pa ett kreati-
vitetsstimulerande sitt gav till resultat
sex huvudsakliga typbeteenden: att
bidra med expertis, att samordna grup-
pens forskning, att ge uppgifter till
forskarna, att stodja och verka for goda
relationer inom gruppen, att frimja
externa kontakter, samt att frimja
sjalvstindighet. Det mest framtridande
beteendet som vi fann innebar att
gruppledaren visade att han/hon hade
specifika kunskaper som kunde stimu-
lera den enskilde forskarens kreativitet.
Pi detta sitt bidrog ledaren till forska-
ren med nya idéer och nya perspektiv,
utvirderade forskningsprocessen,
fortydligade projektsyften, introduce-
rade ny kunskap och fattade avgérande
beslut si att den enskilde medarbeta-
rens kreativitet stimulerades.

En andra viktig huvudtyp av ledares
agerande var att medarbetares kreativi-
tet gynnades ndr gruppledaren samord-
nade gruppens forskning. Detta kunde
ske nir ledaren initierade diskussioner
kring eller mellan olika forskningspro-
jekt, organiserade gruppmoéten eller gav
individuell karridrhandledning.

Pa detta siitt sig ledaren till att de
fruktbara idéerna inte fallit i glomska,
att de utvecklats vidare och inte stan-
nade pa idéstadiet utan kunde bérja
testas experimentellt i ett laboratorium.

En tredje huvudtyp av grupp-
ledarnas handlande innebar att en
medarbetare fick en ny uppgift som
denne uppfattade vara kreativitets-
stimulerande. Detta sammanfaller med
att forskning handlar om att finna,
definiera, konstruera och 16sa ofta
vaga problemidéer. Vi hivdar att en
gruppledare genom att ge uppgifter
kan hjilpa medarbetarna att finna
och se problemet for att strukturera
det fortsatta arbetet. Genom att lata
medarbetarna sjilva ansvara for att
finna vigen till 16sningen pé problemet
s begrinsas inte heller de individuella
forskarnas autonomi som visat sig vara
en central faktor i kreativ forskning®.

Vi fann dven att ett relationsorien-
terat ledarskap frimjade kreativiteten
i forskargrupper. Det var kreativitets-
stimulerande nir ledaren stottade
gruppen genom att beléna och visa
omsorg om sina medarbetare och dess
arbetsmiljo. Trots att forskare generellt
ir ambitiésa och drivna av inre moti-
vation kan bel6ningar uppenbarligen
ha ett positivt inflytande pé deras
attityder gentemot ledaren och gynna
ett kreativt gruppklimat och en kreativ
arbetsprocess. Ett annat exempel pa ett
relationsinriktat ledarskap var att virna
om forskarnas psykosociala arbetsmilj6
genom att hantera konflikter som
kunde uppsta.

Slutligen omnimdes ledarbeteen-
den som frimjade externa kontakter
och sjilvstindighet som kreativitets
stimulerande. Det var bide viktigt med
ledarens och ens egna externa kontak-
ter utanfor forskargruppen for kreati-
viteten. I likhet med tidigare forskning
fann vi ocksd att medarbetare upplevde
det som positivt for kreativiteten nir
de erbjods frihet och eget ansvar, samt
ombads bidra med sin egen expertis.

Ledarnas expertroll dominerade
forskargruppers behov av kreativitets-
stimulering. Vi kan dérfor stilla frigan
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i vilken utstrickning de relationsinriktade ledarhandlingarna
hade betydelse f6r medarbetarnas kreativitet? Det finns
forskningsstdd for att en god ledar-medarbetarrelation
stimulerar kreativitet hos mindre kreativa individer, men inte
hos redan hogt kreativa. I en studie dir medarbetares kreati-
vitet dels skattats subjektivt av forskningsledaren och objek-
tivt i form ett patent- och ett publikationsmatt visade sig
kvaliteten pd ledar-medarbetarrelationen ha olika betydelse
for olika medarbetare. De medarbetare som skattade sin
personliga stil som mindre kreativ drog i hogre utstrickning
nytta av att ha en god ledar-medarbetarrelation for sin krea-
tiva prestation, jimfort med dem som skattat sig som mera
kreativa'’. T fallet med patentmattet presterade de mindre
kreativa med en hog kvalitativ ledar-medarbetarrelation till
och med bittre dn de hogt kreativa.

Om dessa resultat giller mer allmint skulle det betyda
att ledarens kanske viktigaste kreativitetsstimulerande
funktion ligger i uppmuntra och vidhilla en god rela-
tion till mindre kreativa medarbetare och limna de hogst
kreativa medarbetarna ifred. Vi bér dock komma ihég att
medarbetare utgér delar av en grupp. Gruppledaren ér
ledare for varje medlem i gruppen, men utovar ocks ett
ledarskap mot gruppen som helhet. Faktorer pa gruppnivi
sasom ledarskap eller gruppklimat har konsekvenser f6r
medarbetares individuella kreativitet. Nir det kommer till
gruppmil dr det emellertid mindre kint vilken betydelse
enskilda ledar-medarbetarrelationer i grupper har. Vi vet
inte heller si mycket om mindre kreativa grupper skulle vara
mera gynnade av goda relationer for arbetsprestationer dn
hogt kreativa grupper. Det ér tinkbart att mekanismer och
samband for kreativa utfall ser olika ut pa olika analysnivéer,
d.v.s. individ-, grupp-, och organisationsniva. I en nyare
studie har man funnit att alltfor stora kvalitetsskillnader
mellan olika ledar-medarbetarrelationer inom en grupp kan
vara negativt for arbetet i en grupp'>. Sammanfattnings-
vis dr det svért att dra entydiga slutsatser om hur ledarens
relationer till medarbetarna bor etableras och utvecklas for
att stimulera kreativitet. Kunskaperna kring ledarskap och
grupprocesser for kreativa utfall dr fortfarande relativt sma.
Detta utgjorde grunden for den andra delstudien om ledar-
skap och kreativitet vi genomfort och rapporterar har.

En frageformuliirs-
studie: dr goda relatio-
ner mellan ledare och
medarbetare avgo-
rande for den individu-
ella kreativiteten?

Den andra delstudien — LMX-studien — baserades pa
frigeformuldr och skattningsskalor om ledarskap och krea-
tivitet. Denna studie avsig att unders6ka sambandet mellan
ledarskapet och medarbetarnas kreativa prestation vilket

vi mitte som antalet vetenskapliga publikationer i bide
akademiska och kommersiella forskargrupper. Ar goda ledar-
medarbetarrelationer avgorande for medarbetarens kreativa
prestation” Om man som ledare bor virna relationen till
medarbetare, dr det de unika relationerna som ir av betydelse
eller relationerna till alla medarbetare i gruppen overlag?
Vilka aspekter av ledar-medarbetarrelationen dr viktiga for
kreativ prestation bland forskare? Resultaten visade sig skilja
sig 4t i akademiska och kommersiella forskargrupper.

Leader-member exchange theory (LMX) ir kind frin den
amerikanska ledarskapslitteraturen och dr en av de mest empi-
riskt undersokta ledarskapsteorierna %, **. Huvudidén i teorin
ar att ledare utvecklar unika relationer till var och en av sina
medarbetare i si kallade ledar-medarbetardyader, dvs. ledaren
for en forskargrupp har en unik relation med var och en av
gruppens medlemmar. Dyaderna utvecklas i olika takt 6ver tid
och nir olika grader av mognad genom att ledare och medar-
betare utbyter tjanster och fortroenden. Vi kan likna dessa vid
utbyten av socialt kapital'. Kvaliteten pa relationen i dyaden ar
enligt LIMX-teorin avgorande for hog arbetstillfredsstillelse,
kompetens och engagemang bland medarbetare samt produkti-
vitet pd individ-, dyad-, grupp- och organisationsniva®.

De aspekter av relationen som mits med LIMX dr: 6mse-
sidigt gillande (att tycka om att arbeta tillsammans), lojalitet,
villighet att bidra till att uppfylla arbetsuppgiften och profes-
sionell respekt’”. Hogkvalitativa relationer mellan ledare och
medarbetare i arbetsgrupper har visat sig ha samband med
en rad utfall saisom hog arbetstillfredsstillelse, kompetens
och engagemang bland medarbetare’®

De 93 medarbetare och deras ledare som deltog i critical
incident-studien vi rapporterade tidigare var dven deltagare
i LMX-studien. Deltagarna kompletterades emellertid med
ledare och medarbetare frin ytterligare ett antal forskargrupper,
vilka rekryterades utifrin samma kriterier som de forra. Totalt
deltog 136 ledar- och medarbetardyader ur 29 akademiska
och 22 kommersiella forskargrupper frin det biomedicinska
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och biotekniska filtet genom att skatta sina ledar-medarbetar-
relationer pa skalor i ett frigeformulir. Samtliga akademiska
forskningsledare och 77 % av de kommersiella forskningsle-
darna var disputerade. Aven bland medarbetare var frekvensen
disputerade hog. Mer in hilften av medarbetarna (51 %) hade
en doktorsexamen i de kommersiella forskargrupperna och
motsvarande siffra i de akademiska grupperna var 43 %. Vidare
var 54 % av medarbetarna i akademigrupperna doktorander.
Vi miitte ledar-medarbetar relationer frin bide ledarens och
medarbetarens perspektiv och undersokte om nigot av dessa
perspektiv kunde predicera medarbetarens internationella
vetenskapliga publikationer (virt kreativitetsmétt).

Resultaten visade samband mellan ledar-medarbetarrela-
tionen och kreativitet i forskargrupperna, men de sig olika ut
i akademi och kommersiell verksamhet. I universitetsgrupper
fann vi att de genomsnittliga relationerna i en grupp som skat-
tades av ledaren var av storre betydelse for gruppmedlemmars
kreativitet 4in de unika dyadiska ledar-medarbetarrelatio-
nerna. Med andra ord var det positivt f6r den enskildes krea-
tivitet att arbeta i en akademisk forskargrupp med 6ver lag
goda ledar-medarbetarrelationer. Mer precist var det positivt
for den enskilde akademiska forskargruppmedlemmens krea-
tivitet (antal publikationer) att arbeta i en grupp dir ledaren
i genomsnitt uppgav sig, a) tycka om att arbeta med sin fors-
kargrupp, b) var villig att arbeta hirt for att medarbetarna
skulle uppna resultat, och c) ha hog professionell respekt for
medlemmarna i gruppen. Lojalitet hade ddremot ingen effekt
pé kreativiteten. Vad ledaren tyckte om den unika relationen
till varje medarbetare i gruppen hade mindre betydelse for
medarbetarens kreativitet. Sambandet mellan LIMX och krea-
tivitet (publikationer) var ocksi mera uttalat for ledarskattad
in medarbetarskattad LMX. Men medarbetarskattad LMX
tenderade att ha ett positivt samband med den enskildes
kreativitet i universitetsgrupper och ett negativt samband i
kommersiella forskargrupper. Detta har sannolikt att gora
med att publikationer 4r ett simre métt pa kreativitet i de
kommersiella grupperna. Att publicera vetenskapliga artiklar
kan vara en del av men ér inte det huvudsakliga milet {6r en
kommersiell forskargrupps verksamhet. Det bor nimnas att
vi dven samlade in data pd antal patent som kreativitetsmitt,
eftersom patent hade varit béttre dn publikationer som krea-
tivitetsmatt i de kommersiella grupperna. Tyvirr var patenten
s fa och snedférdelade i vart stickprov att vi inte kunde
anvinda det som kreativt utfallsmatt.

Vi fann ocksi att gruppledare bedomde relationen till
sina medarbetare pé liknande sitt. Det innebir att grupple-
dare i vir studie inte verkade utvecklade unika relationer till
varje gruppmedlem som LMX-teorin forutsiger. A andra
sidan bedémde medarbetare i samma grupp relationen med
sin gruppledare pi olika sitt. Det antyder att medarbetare
i en forskargrupp, var och en, har olika slags relationer till
sin gruppledare. Detta stimmer didremot vil 6verens med
LMX-teorin.

Resultat: kreativitets-
stimulerande ledar-
skap i forskning och
utveckling vilar pa tva
grundpelare - expertis
och social formaga

Tidigare forskning har redan funnit att ett gott gruppklimat,
en vil sammansatt grupp, livlig, personlig kommunika-

tion, vilorganiserad kunskapshantering, ett starkt stod f6r
idégenerering och mojlighet till slutférande av projekt ir
miljéfaktorer som gynnar individers kreativa prestation.
Vidare vet vi att forskare behover tillgang till grundliggande
resurser for sin verksamhet och att det har betydelse hur man
arbetar i nyskapande arbetsfaser och kommersialiseringsfa-
ser'’. Forskargruppledare har inflytande 6ver dessa faktorer
och kan dirmed péverka kreativiteten i forskargrupper. Vira
studier visar att gruppledare ut6ver detta kan agera aktivt for
att paverka medarbetarnas kreativitet genom i huvudsak sin
expertis och sin sociala forméga. I critical incident-studien
kunde en stor majoritet beskriva en eller flera kreativa
hindelser som hade att géra med deras gruppledare. Nir
ledare i nigon situation demonstrerade sin expertis pa olika
sitt och samordnade gruppens arbete si uppfattade medar-
betarna detta som kreativitetsstimulerande. Vidare fann vi i
LMX-studien att relationen mellan forskningsledaren och
medarbetaren spelade en roll f6r medarbetarens individuella
kreativitet. Goda relationer mellan en ledare och en medar-
betare visade sig vara positivt relaterat till medarbetarens
antal publikationer bland universitetsforskare. I de universi-
tetsgrupper dir ledare skattade relationerna till medarbetarna
som goda 6verlag hade de enskilda medarbetarna publicerat
mer 4n i andra grupper. For gruppledare vid universitetet
betyder vira resultat tillsammans med tidigare forskning

att han eller hon bor leda forskargrupper som en enhet och
virna om relationen till samtliga medarbetare snarare dn

att utveckla unikt goda relationer till var och en. Denna typ
av ledarskap verkar ha bist effekt pa kreativa prestationer.
Alltsa dr gruppen som helhet viktig f6r individers kreativa
prestation. Ledare bor dirfor vara noggranna i rekryteringen
av nya medarbetare och virna om relationerna till samtliga
gruppmedlemmar. For det andra innebdr det att grupple-
dares expertkunskaper i en forskningsmiljé bor kombineras
med en stark social relation med gruppernas medlemmar. Vi
fann nimligen att tycka om sina medarbetare var lika viktigt
som arbetsinsatsen och den professionella respekten for att
medarbetarna skulle bli kreativa i universitetsgrupper.
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Samtidigt dr det intressant att
notera att s manga som 20 % av grup-
pernas medarbetare inte kunde peka
pa nagon hindelse dir de blivit stimu-
lerade i kreativ riktning av grupple-
daren. Detta kan betyda att det finns
outnyttjad potential i ledarskapet som
kreativitetsstimulerare.

Universitetsforskare rapporterade
signifikant fler kreativa hindelser dn
kommersiella forskare. Detta skulle
kunna betyda att forskningsmiljén ar
mer kreativ i en universitetsgrupp in i
en kommersiell grupp, och att detta i
s fall kan ha att géra med graden av
frihet som finns i gruppen. Det ir en
mojlig forklaring eftersom de kommer-
siella grupperna har en starkare press
pa sig att komma med 16nsamma
resultat vilket kan inskrinka individens
handlingsutrymme och méjlighe-
terna till ett ledarskap som medfor att
medarbetare kidnner sig stimulerade att
vara kreativa. En alternativ tolkning
dr att just ledaren har stérre betydelse
for kreativiteten i akademiska dn i
kommersiella forskargrupper, efter-
som manga medarbetare i akademin
ir doktorander under utbildning och
dirfér har ett generellt storre behov
av en ledare in de medarbetare som
arbetar i kommersiella forskargrupper.
Firdigutbildade medarbetare upplever
sig kanske inte i samma utstrickning
vara beroende av en ledare for att vara
kreativa. Denna tolkning stods av att
merparten av de som inte kunde ange
att ledare stimulerat deras kreativitet
var medarbetare ur kommersiella fors-
kargrupper.

Sammanfattningsvis hivdar vi att
en forskargruppledare som vill frimja
kreativitet hos sina forskargruppsmed-
lemmar gér det sikrast genom att
se till att vara vil fortrogen med sitt
kunskapsomride. Bide i bemirkelsen
att ha god dmneskunskap i det egna
och angransande omriden och i att
ha insyn och personliga kontakter i
omréiden som kan bidra till gruppens
kunskapsbehov och kreativa 16sningar.
Expertis dr helt centralt i en kunskaps-
intensiv milj6 som en forskargrupp.

Om graden av expertis inom grup-
pen redan dr hog kanske det finns
nigot att forbittra pa den sociala
sidan? Ja, det tror vi. Vi vill uppmuntra
forskargruppledaren att inte forbise
betydelsen av berdm och beléningar —
det sociala kittet - i det dagliga arbetet.
Det kunskapsbaserade ledarskapet i
forskning méste kompletteras med
ett skickligt socialt baserat ledarskap.
Och omvint: Om relationerna ir goda
i gruppen men arbetet skrider framét
otillfredsstillande? Ja, prova da att ta
in expertis utifrin for att fi en nystart.
Kreativitetsstimulerande ledare har
férutom egna kunskaper ett behov av
externa personliga kontakter for att
uppritthalla sin egen expertis och fi
del av kunskap forskargruppen beho-
ver och fi veta var forskningsfronten
ligger®. Kreativitet kan enligt vira
och andras studier stimuleras pd en
mingd olika sitt och uppstér ibland pé
de mest oforutsigbara vis. Det finns
som bekant inget recept pa kreativitet,
men expertis och goda relationer dr tva
faktorer virda att halla under sirskild
uppsikt. De bada komponenterna kan
skapa en grogrund for kreativitet och i
slutindan gynna de kreativa resultaten
i forsknings- och utvecklingsarbete.

Innovationsledning och kreativitet i svenska foretag
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Innovationsledning och kreativitet i svenska foretag

Inledning

Det pagar en tyst revolution inom svensk tillverkningsindu-
stri. En allt storre andel av foretagens intidkter och 16nsam-
het kommer frin tjanster’. Detta dr inget isolerat svenskt
fenomen utan en global trend. Ett fokus pa tjinster syftar
ofta till att vixa och bli 16nsam genom att differentiera sig
pa en ofta starkt konkurrensutsatt, internationell marknad
genom att skapa nytt, eller utoka befintligt kundvirde® Det
ska dock tilliggas att tillverkningsforetag har levererat tjins-
ter under ling tid, men d& med fokus pa tjinster som stoder
produkterna. Nu handlar det om tjinster som tar detta ett
steg lingre och stédjer kunden och bidrar till att utveckla
kundens virdeskapande processer samtidigt som foretagets
affir utvecklas. Produkter blir komponenter i ett tjdnste-
erbjudande som skapar virde nir det integreras i kundens
verksamhet. Detta kriver djup kunskap om kundens virde-
skapande och affirslogik. Det som dr nytt dr den uppmirk-
samhet, dven pi strategisk niva, som tjdnstefrigorna far i
organisationen genom att s stor andel av omsittningen
redan utgérs eller i framtiden ska utgoras av tjanster. For

att lyckas med detta blir féretagets forméga att ta fram och
utveckla tjansteinnovationer avgérande.

Minga foretag har hoga ambitioner ndr det giller hur
stor andel av intikterna som skall komma fran tjinster;
bland svenska féretag ska Scania ¢ka sina intikter frin
tjdnster med 50% under de kommande éren och flera foretag
inom Volvokoncernen har satt upp liknade mal. Den frim-
sta orsaken till denna strategiska forindring dr 6verlevnad,
en strategi for att mota den allt hardare konkurrensen frin
exempelvis Kina dir liga produktionskostnader ska motas
med tjanstekonkurrens. Hur detta ska g4 till r dock oklart
eftersom det finns en stor kunskapsbrist kring skapande
av tjinsteinnovationer. Eftersom tjinsteinnovationer ér ett
relativt nytt fenomen inom tillverkningsindustrin finns det
stora mojligheter att vidareutveckla de tjdnster som erbjuds
idag och dessutom dstadkomma radikala innovationer. Detta
kriver modeller och arbetssitt for att 4stadkomma tjanstein-
novationer samt en tjinste- och kundorienterad kultur f6r
att kunna leverera tjdnsterna.

En stor utmaning ér att det ofta finns en obalans i orga-
nisationen. Organisationen ér oftast anpassad f6r utveckling,
tillverkning och marknadsféring av produkter. Aven om
milet dr att tjdnster ska vara 50 % av omsittningen finns det
ofta endast ett fital personer som ansvarar for tjinsteutveck-
ling och det saknas en organisatorisk enhet som byggts upp
med utgingspunkt i en tjinstelogik. Detta ar sirskilt patag-
ligt i tidiga faser av foretagens omstillning frin produkt- till
tjdnsteorientering och giller sirskilt utvecklingsavdelningens
kompetens, resurser och organisation. Om vi jamf6r med
utvecklingen av nya produkter ér skillnaderna mycket stora,
dir finns ett flertal olika och kompletterande kompeten-

ser representerade i ett utvecklingsteam som ansvarar for
utvecklingsarbetet. Enligt en amerikansk undersdkning
genomford av Service Research and Innovation Institute
satsas mer dn 90% av ett tillverkningsféretags resurser for
utveckling pa att utveckla hirdvaran medan tjinsterna som
ska std for 50% av omsittningen fir néja sig med nagra
enstaka procent. Det finns en betydande obalans mellan en
affirsstrategi som betonar tjinster och en organisation och
resursfordelning som fortfarande domineras av ett produkt-
och tillverkningsfokus. Det dr ganska litt att forestilla sig
hur implementeringen av affirsstrategin kommer att fungera
i praktiken, i en organisation som de facto betraktar tjinste-
innovation som en perifer verksamhet. Denna obalans och
utmaning kopplad till tjinsteinnovation ir en av utgings-
punkterna for detta kapitel.

Orsaken till obalansen kan till stor del tillskrivas bris-
tande erfarenhet. Att tjdnster blivit viktiga for tillverknings-
foretag dr nytt och foretagen underskattar ofta vad som
kravs for att lyckas med tjinsteinnovationer. Féretaget har
ofta redan en bra produkt och en stor kundbas och det som
ménga tror att det handlar om dr att ligga till nigra tjdnster
till sitt erbjudande - detta dr en missuppfattning! Att gi frin
en produktlogik till en tjdnstelogik stiller stora krav pa en
organisation; vad giller savil struktur, processer och kultur,
men ocksd samarbetet med externa partners och, inte minst,
kunderna. En produkt som inte blir sild kan behallas i lagret
for att siljas senare till en annan kund medan intikten frin
en konsulttimme eller utbildningstjinst som inte blir sild
dr férlorad. En fraga vi stiller oss dr hur svenska foretag ska
kunna ni sina affirsmal om virdeskapande genom tjinster?
Vi tar vir utgingspunkt i den roll som tjinsteinnovationer
har pa SKF, Volvo Bussar och Volvo Lastvagnar och speci-
fikt i tre tjdnsteinnovationer (Asset Efficiency Optimisation
(AEO), Parts-online och Fuelwatch)’. Kapitlet startar med
en kort teoretisk bakgrund kring tjinstelogik och innovation
for att sedan genom de erfarenheter frin véra tre fallféretag
sivil som tidigare forskning belysa fenomenet tjinsteinnova-
tion utifrn tre frigestillningar kopplade till tjinsteoriente-
ring, tjansteerbjudande och tjinsteutveckling.
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Tjanstelogik och
innovation

Att se tjanster som en plattform for innovation tar sin teore-
tiska utgingspunkt i ett virdeskapande genom tjinster som
sker inom ramen f6r en tjinstelogik’. Begreppet tjanst ir ett
perspektiv pa virdeskapande, inte en kategori av erbjudanden.
Fysiska produkter, tjinster och system har inget virde i sig
utan virdet uppstér nir de anvinds av en kund i kundens egen
affirsverksamhet. Tjinsten bestér siledes av de aktiviteter och
interaktioner som skapar kundvirde och tjinsteprocesserna ér
i grunden annorlunda én tillverknings- eller produktionspro-
cesser. Ett synsitt som bygger pa att virde uppstar i anvind-
ning, dvs. att produkten egentligen inte har ett virde i sig utan
vad den gor ska vara i fokus, leder till att foretag redan i affirs-
utvecklingsprocessen miste ta fram tydliga tjinstekoncept for
att skapa kundvirde och nya affirsmodeller.

En tjinstelogik innebdr att fokus vidgas frin produktatt-
ribut till att inkludera kundens aktiviteter och upplevelser
av sin interaktion med produkten och tjinsteprocessen samt
de kundvirden som samskapas med kunden. Produkter och
information betraktas som resurser som mojliggor tjanster
vilka skapar virde for kunden. En bil skapar till exempel
forutsittningar for transporttjanster och en industrirobot
representerar ett system for produktivitetsutveckling. Fokus
pa vad produkter gor f6r kunden utryckt i termer av tjinst
innebir inte att produkten, de tekniska 16sningarna eller
produktionen blir ovisentlig. Vikten av att vara tekniskt
ledande och ha hog produktivitet i tillverkning minskar inte,
men de fir delvis en annan utgingspunkt, nimligen kundens
praktik, behov, processer och i vissa fall andra foretags affirs-
modeller. Med affirsmodell avses hir dels hur kundvirde
skapas, dels hur foretaget fingar detta virde genom exempel-
vis prissittning eller kontraktsutformning.

Tjanster samskapas med en kund och virderas av kunden
med utgingspunkt i anvindnings- och anvindarvirde i kundens
egen kontext. Underleverantorer inom fordonsindustrin leve-
rerar produkter och tjinster som anvinds i produktionen av
ett fordon tillsammans med flera andra komponenter och
tjanster. Tjinsten realiseras nir en kund anvinder fordonet och
bedéms med utgangspunkt i den aktuella affirsverksamheten.
En personbil eller en lastbil virderas utifrin det transportarbete
som skapas. Foretag erbjuder 16ften om virde genom bidrag till
kundens vardagsprocesser (konsumenter) eller affirsprocesser
(foretag). Resurser har inte virde i sig utan mojliggor kundvir-
den. Affirer handlar om att skapa konstellationer av resurser
som passar kundens egen virdeskapande process och affirsmo-
dell samt att utveckla former for att ta betalat {6r det virde som
skapas sa att bade kund och siljare fir del av detta virde.

Utifrin denna utgingspunkt férindras synen péi vad som
ar en innovation. En innovation ér traditionellt baserade pa en

ny teknik-, resurs- eller produktlogik och virdet ar kopplat till
attribut eller egenskaper hos resurser, teknik eller produkter.
Som kontrast till detta, 4r en tjansteinnovation baserad pé en
tjanstelogik dir virde samskapas med kunden som dr resurs-
integrator. Tjdnsteinnovationer handlar siledes inte enbart
om att utveckla nya och “bittre” resurser eller resurskonfigu-
rationer utan kanske i férsta hand om hur kunden integrerar
och anviinder tjinsteerbjudandet i sina egna virdeskapande
processer och vilket virde som da realiseras i kundens aftirs-
verksamhet. I en studie genomférd av Larry Keeley fran
Doblingruppen dir produkt- och tjinsteinnovationer jamfors
dras slutsatsen att produktinnovation huvudsakligen innebir
forbiattring av produktens prestanda medan tjinsteinnovation
ofta innebir forindring av existerande resurskonstellationer,
kundupplevelser, affirsmodeller eller tjansteprocesser. Vidare
innebir tjdnsteinnovation ofta att en forindring genomfors i
nagon av kundens roller som anvindare, betalare eller kopare,
eller i det virdeskapande nitverket®.

En fraga att stilla sig dr om ett foretag kan vara fram-
gangsrika pa bade produkt- och tjinsteinnovation. Vir
forskning visar att innovation bidrar mest till Iénsamhet
om foretagen satsar pa antingen eller, dvs. féretag som delar
resurserna mellan produkt- och tjdnsteinnovation inom
samma organisatoriska enhet fir inte samma avkastning
pa sin innovativitet. Slutsatsen blir att det dr ett strategiskt
beslut att borja satsa pd att forsoka ta fram nista genera-
tions tjdnsteinnovationer baserade pi en tjinstelogik. Om
detta steg ska tas giller det att se till att sikra tillrickligt
med resurser samt att hitta ett sitt att separera produkt-
och tjinsteinnovation. Genom denna separation kan
produktinnovation bygga pa en produktlogik, medan tjinste-
innovation kan bygga pé en tjinstelogik®.

Den stora frigan dr hur ett tillverkande foretag ska klara
av att hantera denna nya situation — dér tjanster blir en platt-
form for innovation. I de foljande styckena analyserar vi hur
tre svenska foretag hanterar tjinsteinnovationer utifrin en
tjanstelogik oversatt i tjinsteorientering, tjansteerbjudande
och tjinsteutveckling.
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TJANSTEORIENTERING
EN UTGANGSPUNKT FOR
TJANSTEINNOVATION

Miinga foretag inom tillverkningsindustrin talar om vikten
av att 6ka sin grad av tjinsteorientering. I en amerikansk
studie uppskattas att tjanster bor utgora 20-30 procent av
omsittningen for att investeringen i tjdnster ska lona sig’.
Overgingen frin att vara produkt- och produktionsorien-
terad till att vara tjanste- och kundorienterad beskrivs ofta
som en forindring av ett foretags erbjudanden och organisa-
tion. En modell for att beskriva denna 6verging utgar frin
ett antal positioner, med stigande grad av tjinsteorientering®,
som ett féretag kan anta:

® konsolidering av produktrelaterade tjanster
o utvecklande av tjinster som stoder redan silda produkter

o utokande av relationsbaserade och/eller processcentrerade
tjdnster

@ overtagande av kunders verksamhet

Att forflytta sig frin en position till en annan kréver utveck-
ling av ny kompetens men ocksé férindringar inom fére-
tagets organisation, kultur, processer och kundrelationer.

En f6rindring frin produkt- till tjinsteorientering kriver
att medarbetarna far bide breddad och férdjupad kunskap
om kunderna, deras problem och behov samt hur de skapar
virde. Det kriver att foretag tar en utgingspunkt i hur de
kan bidra till att utveckla kundens aftirer, produktionspro-
cesser och produkter. Tjanster som stddjer kunden utvecklas
i organisationer som priglas av nira kundrelationer, god
kunskap om kundernas verksamhet och en vilja och kompe-
tens att forbéttra kundens virdeskapande processer och
produktivitet. Detta innebir att det dr svart att skapa tjdns-
teinnovationer som i forsta hand ir ett stod for kunden, och
inte ett stod for en viss produkt, om inte verksamheten har
en hog grad av tjinsteorientering och goda relationer med
kunden pa strategisk, taktisk och operativ nivi.

Tidigare forskning har visat att en tillrickligt hog grad
av tjinsteorientering dr nodvindig for att lyckas med att
skapa innovativa tjanster som stddjer kunden och dess
processer’. En 1ag grad av tjinsteorientering kan till exem-
pel gora (1) att det blir svirt att skapa engagemang kring
tjdnsteforsiljning, (2) att det blir svért att fi acceptans for
tjdnsteinnovationer och (3) att det blir svirt att f4 finan-
siering for tjansteutvecklingsprojekt. For att lyckas med
tjdnsteinnovationer i tillverkande foretag krivs frimst en
tjdnsteorientering inom utvecklingsorganisationen, kompe-
tens om kundernas virdeskapande och tjinsters logik, samt
en affirsmodell anpassad for tjanster.

SKF har en hog grad av tjinsteorientering och har
anpassat sin organisation och kompetens till detta. I slutet av
1990-talet utsigs Sune Karlsson till VD f6r SKF. Han hade
tidigare arbetat inom ABB och startat upp ABB Services.
Under Sune Karlssons tid som VD lyftes tjinster, som t ex
tillstinds6vervakning, fram i styrelsen som en viktig del av
SKFs framtid. Intresset kring tillstindsévervakning 6kade
och en del av strategin for att fi ytterligare kunskap och
kompetens inom detta omréide var att férvirva féretag med
specialistkompetens inom omridet. Genom att integrera
dessa foretag i SKF kunde tillstindsovervakning breddas
med fokus pa underhillsstrategi i det 6vergripande AEO-
konceptet.

En orsak till att bredda konceptet frin tillstindsévervak-
ning till underhéllsstrategi var att det fanns en insikt om
att det var omojligt att silja tillstindsovervakningssystemen
om inte kunden sig virdet av systemen i sina egna proces-
ser. En annan bidragande orsak till utvecklingen av AEO
var att affirsmodellen dndrades si att produkter och tjinster
debiteras separat, vilket bidrog till att tydliggora virdet av
tjdnsterna. SKF har valt att skapa en separat tjinstedivision
och att i storre utstrickning ta betalt for tjinster, ofta med
produkterna som plattform. Den separata tjinstedivisionen
ger en mojlighet f6r att bygga upp en enhet som tar sin
utgangspunkt i tjinstelogiken och skapar forutsittningar for
att ta fram och utveckla tjansteinnovationer.

EN FORANDRING
FRAN PRODUKT- TILL
TIANSTEORIENTERING
KRAVER ATT MEDARBETARNA
FAR BADE BREDDAD OCH
FORDIUPAD KUNSKAP OM
KUNDERNA, DERAS PROBLEM
OCH BEHOV SAMT HUR DE
SKAPAR VARDE



Innovationsledning och kreativitet i svenska foretag Tjanstelogik som utgingspunkt for innovationer i tillverkningsindustrin




Tjanstelogik som utgingspunkt for innovationer i tillverkningsindustrin 126

ERBJUDANDE — FRAN
TRANSAKTION TILL RELATION

Ett sitt for ett tillverkningsforetag

att gi frin att ha kundrelationer som

ir transaktionsbaserade (ofta med en
produkt i fokus) till relationsbaserade
dr att sitt erbjudande. Ett sitt att gora
erbjudandet mer komplett dr genom

att paketera produkter och/eller tjins-
ter for att bittre mota ett kundbehov.
Med andra ord kombineras ett flertal
tidigare fristiende tjanster och produk-
ter, och ibland 4ven nya tjinster, i ett
sammanbhallet erbjudande. I fallet Volvo
Lastvagnar utvecklades konceptet
Fuelwatch for att minska kundernas
brinsleférbrukning och kostnader;
konceptet bestar av sex olika tjanster
som forpackas och siljs under ett namn.

Det innovativa i Fuelwatch var inte
nya tjdnster utan en kombination av
befintliga tjinster till ett erbjudande.
Genom att utgd frin kunden och inte
fran produkten fick Volvo en ny syn
pa sina erbjudanden. Det innovativa i
Fuelwatch handlade dels om pakete-
ring men ocksd om en ny affirsmodell,
inklusive frigor rorande prissittning och
forsiljningskanaler. En av utmaningarna
med Fuelwatch var att 6vertyga siljarna
om fordelarna med att silja tjinster.
Framgangarna med den traditionella
affirsmodellen gjorde det svirt att skapa
motivation kring tjansteforsiljning och
darfor togs ett beslut om att skapa sepa-
rata siljkanaler for fordon och tjinster.

I ett tillverkande fretag med en
tradition av att silja produkter, kan
erbjudanden som pé nya siitt kombinerar
materiella och immateriella kompo-
nenter vara ett naturligt steg mot ett
hogre tjansteinnehall i sina erbjudanden.
Vidare krivs en aftirsmodell som gor det
mojligt att ta betalt for tjansterna och en
siljorganisation med kompetens att silja
dessa. Denna typ av tjansteerbjudanden
kan ocksd enkelt anpassas till enskilda
kunders behov genom att ligga till eller
dra ifrin nigon del av “paketet”. En sadan
strategi gor det mojligt att balansera
standardisering och kundanpassning och
foljaktligen dra nytta av bida strategierna.

Ett annat sitt for tillverkande
foretag att skapa nya tjdnster dr genom
att utnyttja sin teknikkunskap. Forsk-
ning pekar pa de potentiella fordelar
som skapas genom att anvinda teknik
eller I'T som en del i de tillverkande
féretagens tjansteinnovationer. Samti-
digt dr det en utmaning att skapa
acceptans hos kunderna for att ersitta
en personlig kontakt med en teknisk
16sning och att 6vertyga kunderna om
de finansiella vinsterna med den nya
tjansten. Bland produktorienterade
foretag tenderar tjansteinnovation att
vara teknikdriven. Ofta borjar det med
insikten att ndgot dr tekniskt mojligt
och slutar med en innovativ tjinst.

En illustration pé detta kommer frin
pappers- och massaindustrin. Har

har utrustningsleverantorer utvecklat
tekniska 16sningar for att 6vervaka och
forbittra sina kunders produktionspro-
cesser. Dessa l6sningar gor det mojligt
att f6lja och i vissa fall dven ta Gver den
l6pande kontrollen av produktionspro-
cessen. Anda dr det fi kunder i Europa
som har investerat i dessa tjinster. En
konsekvens av detta ir att féretag far
kidmpa f6r att silja sina redan utveck-
lade system. I sann ingenjorsanda har
utgingspunkten varit kirleken till
tekniken istéllet for skapande av kund-
virden i kundens processer.

I kontrast till ett produktoriente-
rat foretag, sa ser ett tjdnsteorienterat
tillverkningsféretag tekniken som en
av flera méjligheter att 16sa kunders
problem snarare dn ett mal i sig. Ofta
anvinds forst billig teknik for att se om
tjdnstens innehdll har forméga att 16sa
kundernas problem och skapa virde i
kundens processer. Om tjinsten visar
sig ha denna forméga och bedéms ha
marknadspotential si kan dyrare och
bittre teknik anvindas nr tjinsten
lanseras pa marknaden. En strategi
som anvinds av vissa foretag inom till-
verkningsindustrin dr att forst utveckla
en pilottjinst inom den egna organi-
sationen. Skilet till en sidan strategi
dr att foretaget lir sig hur tjdnsteerbju-
dandet ska utformas for att bli attrak-
tivt och skapa ett tydligt kundvirde.

Innovationsledning och kreativitet i svenska foretag

TJANSTEINNOVATION OCH
UTVECKLINGSPROCESSEN

Tjinsteutveckling i tillverkande foretag
utgor ett strategiskt hinder nir foreta-
gen forsoker bli mer tjinsteorienterade
— tjdnsteutveckling och tjinsteinno-
vationer “bara hinder”". Martin och
Hornes studier visar att det ofta saknas
processer och rutiner for tjinsteut-
veckling i tillverkande foretag och att
utvecklingsarbetet delvis sker ad hoc.
Idéer till nya tjinster uppkommer ofta
i interaktionen mellan négon anstilld
och en kund och efterféljande investe-
ringar i tjdnsteutveckling dr minimala.
Vad som ofta sker ér att foretag kopie-
rar sina processer och arbetssitt for
utveckling av produkter till utveckling
for tjanster. Men utveckling av tjinster
ar annorlunda, i en studie av svensk,
tysk och schweizisk industri visas att
ett tjansteutvecklingsprojekt i genom-
snitt tar nio manader och involverar
firre dn fem personer i projektgruppen.
Ett sadant utvecklingsprojekt fungerar
inte speciellt bra i de rigida strukturer
som byggts upp for att hantera stora
utvecklingsprojekt av produkter.

Det finns ett fital studier kring
tjdnsteinnovationer i tillverkande féretag
som fokuserar pé kritiska aspekter av
tjansteutvecklingsprocessen. I studier av
elektronikfSretag visar sig nira kund-
relationer vara kritiska for att utveckla
tjanster som i férsta hand stéder kunden,
och inte en produkt'. Andra aspekter av
betydelse for foretagets vilja att utveckla
denna typ av tjanster r en stodjande
foretagskultur och vikten av strategiska
beslut. En sista avgorande aspekt dr att
skapa kapacitet for tjinsteutveckling
i form av resurser och kunskaper. En
annan studie pekar pa betydelsen av ett
organiserat tjansteutvecklingsarbete,
méjligheter for chefer inom tjansteor-
ganisationen att ta avgorande beslut i
tjansteutvecklingsprocessen, en innova-
tionskultur inom tjinsteorganisationen,
ledningens engagemang och en tjinste-
orienterad foretagskultur'.

Volvo Bussar utvecklade parts-on-
line som en tjinst dir kunderna, via en
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internetportal, har direkt tillgang till
Volvos reservdelssystem. Detta innebir
att kunderna kan bestilla reservdelar
ndr som helst utan att behéva 6verviga
saker som Oppettider i en verkstad.
Miinga av kunderna har for stora lager
och idén var att med denna tjinst hjilpa
kunderna att skapa lager med korrekt
innehdll i ritt mingd. Volvo Bussar har
en utvecklingsprocess for nya tjinster pa
foretaget. Utvecklingsprocessen skapa-
des ursprungligen for utveckling av nya
fordon, men vidareutvecklades senare till
en utvecklingsprocess f6r programvara
som nu anvinds for utveckling av tjinster,
eller si kallade soft products. Gillande
parts-on-line skedde utvecklingen utan-
for denna process och nir tjinsten och
den tekniska 16sningen vél var pa plats
vidareutvecklades tjansten tillsammans
med en stor kund. Att ha visat pa formé-
gan att 16sa kundens problem och skapa
virde i kundens processer var en nyckel
for att tjdnsten 6verhuvudtaget skulle
komma igenom de interna processerna
och for att den senare ska bli accepterad
pi marknaden. Att involvera kunder bade
i utvecklingsprocessen och i testning av
nya tjanster 4r en av flera faktorer som
Volvo Bussar anser vara kritiska for att
Iyckas med tjansteinnovationer.
Tjinsteinnovationer uppstir ofta
genom att foretaget tillsammans med
en kund 16ser ett problem hos kunden.
Om problemet som 16ses dr ett generellt
problem och 16sningen kan standar-
diseras och levereras som en tjénst
som skapar virde i kundens processer
s finns ett frd till en tjinsteinnova-
tion. Att tjansteinnovationer uppstar i
pigéiende kundrelationer dr négot som
féretag méste organisera och skapa
stodsystem f6r. Det beh6vs ofta en
enkel process som kan hjilpa foretag
att 16sa en specifik kunds problem och
sedan en utvecklingsprocess som kan
omvandla denna 16sning till en tjinst
som kan erbjudas flera kunder. Den
senare processen behéver vara enkel och
innehélla arbetssitt och metoder som
fokuserar pé hur foretaget ska kunna
utveckla existerande resurskonstellatio-
ner, kundupplevelser och aftirsmodeller.

127 Tjanstelogik som utgingspunkt for innovationer i tillverkningsindustrin

Fall: Volvo Bussar




Tjanstelogik som utgingspunkt for innovationer i tillverkningsindustrin

Slutsatser

Om tjinstelogiken dr utgangspunkt for innovationer i till-
verkningsindustrin innebir det att ett foretag miéste tinka
om pa ett antal omriden. I detta kapitel har vi visat pa den
obalans som finns i manga féretag mellan en affirsstrategi
som betonar tjinster och en implementering i verksamheten
som signalerar att tjinsteutveckling dr en perifer verksamhet
och att organisation, ansvar och nédvindiga resurser oftast
saknas eller dr otydligt formulerade. En grund for att komma
till ritta med denna obalans ér att inleda en 6verging frin
produkt- till tjansteorientering. Detta innebir inte att gamla
kompetenser blir obsoleta utan att dessa kompetenser méste
kompletteras med ny kompetens for att foretaget ska fort-
sitta att vara konkurrenskraftig. En del talar om att det finns
ett behov av “T-shaped people”, anstillda som har djup
kompetens inom ett omride men som ocksé har en helhets-
syn pa foretaget och kundens verksamhet.

Overgingen fran produktorientering till tjansteorien-
tering innebdr att foretag byter strategi for att hantera en
situation dr tjinsterna utgér en stor del av foretagets verk-
samhet. Vira studier visar att méinga foretag hamnar i en
situation dir strategin och organisationen inte passar ihop.
Innovativa tjdnster anpassade for att 16sa kundens problem
innebir att féretag méste dndra sin dvergripande strategi
f6r att kunna silja dem och skapa en l6nsam verksamhet.
Tjinsteinnovationer som innebir att man tar 6ver en del av
kundens verksamhet innebér exempelvis att organisationen
behover dndras till att separera produkt- frin tjansteverk-
samhet. Vidare behéver organisationen komma nirmare
kunden och skapa en i hog grad tjinsteorienterad kultur.
Genom att pa detta sitt anpassa organisationen till tjinstein-
novationerna kan deras fulla affirspotential tas tillvara'.

Minga tjanster utgir frin en teknisk 16sning som fore-
taget vill skapa nytta genom; sivil for sin kunder, sina dgare
som for samarbetspartners. I en forsta fas misslyckas manga
med att skapa en innovation, orsaken dr ofta ett for stort
fokus pa den tekniska l6sningen. Efter detta forsta misslyck-
ande gir ménga foretag tillbaka till grunden och stiller sig
frigan — hur skapas virde i kundens verksamhet? I fas tvé
paketeras ofta den nya tekniska 16sningen med andra tjinster
i form av ett erbjudande som svarar mot ett reellt behov pa
marknaden. Innovationen ér inte de olika tjansterna i sig
utan hur de kombineras och integreras i kundens proces-
ser. Denna “paketering” leder till storre virde f6r kunderna
dn om tjinsterna och/eller de tekniska l6sningarna erbjuds
separat. Nirhet till, och god kinnedom om, kunderna ir
avgérande for forverkligandet av tjdnsteinnovationer.

Avslutningsvis dtervinder vi till frigan vi stillde oss i
bérjan av detta kapitel: hur ska svenska foretag kunna ni
sina affirsmél om virdeskapande genom tjinster? I detta
kapitel har vi identifierat tre dimensioner som har visat sig
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vara avgorande for svenska tillverkningsforetag som har tagit
fram lyckade tjinsteinnovationer. Den férsta dimensionen

dr att ha en tjansteorientering som utgangspunkt for tjans-
teutveckling. Detta innebir till exempel nira kundrelationer
inom vilka god insyn i kundens processer och problem kan
uppnis. Ett sitt att stodja detta 4r att skapa en separat tjins-
teorganisation inom féretaget. En andra dimension ar att
skapa erbjudande som utgér frin kundens behov men ocksa
bygger pé det tekniska kunnande som finns inom féretaget.
Exempel pa sidana erbjudanden ir s kallade rekombinativa
innovationer, i vilka det innovativa snarare dr en paketering
av existerande och nya tjinster och produkter dn de separata
tjansterna och produkterna i sig sjilva. Den sista dimensio-
nen handlar om att ha en tjinsteutvecklingsprocess som inte
ir en kopia av produktutvecklingsprocessen, utan ér utfor-
mad si att den stodjer innovationer som ofta skapas i motet
mellan féretaget och en kund. En sddan process bor vara
enkel och tillita en snabb 16sning pi ett kundproblem som
sedan kan utvirderas for att eventuellt erbjudas som en tjinst
till flera kunder.
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Inledning

Produktutveckling och processutveckling dr tva viktiga akti-
viteter for innovation och fornyelse i tillverkande foretag,
vilka bidrar till att skapa och bibehalla uthallig konkur-
rensférmaga. Produktutveckling handlar om att skapa en

ny produkt — en artefakt — medan processutveckling syftar
till att skapa nya, férindrade och férbittrade metoder och
tekniker for produktion. Processutveckling innebir siledes
utveckling av ett foretags produktionsprocesser.

Produktutveckling har under flera &r varit i fokus didrmed
har foretag satsat mycket tid och resurser pé att utveckla nya
produkter. Att enbart utveckla produkter ricker dock inte
for att tillverkande féretag ska bli konkurrenskraftiga pa ling
sikt. Processutveckling dr den andra centrala aktiviteten, men
processutveckling har inte fitt samma uppmarksamhet vare
sig i litteraturen eller i praktiken. Det finns dock flera histo-
riska exempel som illustrerar vikten av att kunna genomfora
effektiv processutveckling.

Tillverkning av glas ir ett kint exempel. Glastillverkning
var till en borjan starkt beroende av yrkesskicklig arbetskraft,
och sjilva tillverkningsprocessen krivde mycket energi.
Dirmed var glastillverkning mycket kostsamt. Tillverk-
ningsprocessen bestod ursprungligen av sex separata proces-
steg, vilka utgjordes av att blanda, smilta, gjuta, hirda, slipa
och polera glaset. Fran sent 1800-tal till och med 1960 si
genomfordes fem viktiga forandringar i produktionsproces-
sen vilka alla forbittrade kvaliteten pé glaset och reducerade
tillverkningskostnaderna'. Den senaste och kanske mest
kinda dr Pilkingtons utveckling av “the float glass process”.

Tidigare hade tvi storre forindringar av glasproduktio-
nen skett. Den f6rsta var ssmmanslagningen av processte-
gen blandning och smiltning till ett enda processteg. Den
andra var sammanhingande hirdning. Detta processteg
utvecklades till att bli ett kontinuerligt processteg. Det f6rsta
Pilkington gjorde var att linka samman alla de fyra forsta
processtegen till en kontinuerlig tillverkningsprocess, vilken
blev dnnu mer tids- och kostnadseffektivare dn tidigare.
1923 tog det tre dagar att producera en viss given mangd
glas, jimfort med de 10 dagar det tog att tillverka samma
mingd glas 1889. Pilkington genomforde ytterligare en
storre processutveckling 1952 och linkade samman de sista
processtegen, slipa och polera, med de 6vriga fyra. Detta
gjorde att hela processen blev kontinuerlig. Férutom forbatt-
rad kvalitet si hade tillverkningsprocessen blivit effektivare,
till exempel hade arbetskostnaden minskat med 80 % och
energikostnaden med 50 %. Slutligen hade Pilkington blivit
virldsledande inom glastillverkning.

Tidigare forskning visar att den allra tidigaste fasen i
produktutveckling dr den viktigaste av alla faser. Denna fas
— pé engelska ofta kallad “front end” — borjar nir ett foretag
har en idé till en ny produkt, och slutar med att féretaget

fattar ett beslut om huruvida ett formellt utvecklingsprojekt
ska sjosittas eller inte.” Den tidiga fasen har beskrivits som
osiker, oklar och svirdefinierad.* Samtidigt sa innehaller
denna fas ett flertal mycket viktiga aktiviteter, till exempel
idégenerering, marknads- och teknologianalys, samt skapan-
det av ett produktkoncept. Mot bakgrund av att den tidiga
fasen ér viktig for framgéng i produktutveckling, si 4r det
befogat att fraga ifall denna fas ocksa dr viktig for att skapa
effektiv processutveckling?

Som exemplet med Pilkington illustrerar si krivs en
hel del idégenerering, teknologianalys och andra aktiviteter
dven i fallet processutveckling. Tidiga faser i processut-
veckling har dock inte fitt nigon storre uppmirksamhet i
den akademiska litteraturen, trots viss forskning om bade
produktionssystem for diskreta produkter och forskning
om kontinuerliga processer. Ett flertal olika forfattare har
forvisso skrivit att tidiga faser i processutveckling ér bety-
delsefulla, men hittills finns inga detaljerade empiriska
studier utférda pd detta omréide.**¢ Vi tror att 6kad kunskap
om tidiga faser i processutveckling dr viktigt, eftersom en
processforandring aldrig kan bli bittre dn det “process-
koncept” som skapas tidigt, och som processutvecklingen i
senare faser sedan bygger pi. Mot denna bakgrund ér det
begrinsade intresset ifrin forskningslitteraturen svarforsta-
eligt, eftersom forbittrade tekniker och metoder for produk-
tion dr en av de viktigaste killorna till konkurrensférméga i
tillverkande foretag.

Syftet med virt kapitel dr att oka forstielsen f6r och
kunskapen om tidiga faser i processutvecklingsarbete. Mer
specifikt sa bidrar vart kapitel med:

® En konceptualisering av de tidiga faserna i processutveck-
ling, inklusive en beskrivning av de aktiviteter som utgor
dessa faser.

o Ett antal faktorer vilka paverkar processutvecklingsarbetes
utformning i tidiga faser.

® En beskrivning av typiska problem gillande processut-
veckling i tidiga faser, samt f6rslag pd hur dessa problem kan
16sas.

De resultat vi presenterar bygger pé longitudinella fallstudier
av Boliden AB, Hoganis AB, LKAB och SSAB. Samtliga
fallforetag dr processindustriféretag verksamma inom mine-
ral- och metallutvinning och foradling. Boliden utvinner
metaller, och huvudprodukterna ir bland annat koppar och
zink. Hoganis AB utvecklar och producerar metallpulver
f6r en mingd olika applikationsomriden. Metallpulver kan
till exempel pressas till olika komponenter eller anvindas

for ytbeldggning, for vattenrening, eller for luftrening. Att
utveckla och tillverka foridlade jarnmalmsprodukter, till
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exempel olika typer av pellets till stalindustrin, &r LKABs
huvudsakliga verksamhet. LKAB producerar dven industri-
mineraler som till exempel magnetit, olivin och glimmer.
SSAB ir ett stilindustriforetag specialiserat pa att tillverka
hoghallfast stal. SSAB tillverkar ett flertal olika stilproduk-
ter, och applikationsomréiden innefattar bland annat bygg-
nader och olika typer av fordon. Processutveckling dr mycket
viktigt for samtliga dessa féretags konkurrenskraft och 6ver-
levnad, vilket gor dem ytterst relevanta for vart syfte.

Detta kapitel bygger pi 64 intervjuer genomforda pé
dessa fyra foretag, med personer ifrin bade processutveck-
ling, produktutveckling, produktion, och andra funktioner.
Vi har dessutom anordnat ett stort antal seminarier och
workshops, samt studerat dokumenterade arbetsprocesser
och andra interna dokument. En utforlig metodbeskrivning
dterfinns i andra publikationer.”*

Teoretiska
utgangspunkter

Kapitlet inleds med att vi definierar processutveckling samt
beskriver de resultat foretag dmnar uppni med process-
utveckling. Vi gér sedan igenom befintlig forskning kring
“processutvecklingsprocessen”, och avslutar med en teoretisk
tillbakablick pd omradet “produktutveckling i tidiga faser”,
vilken anvinds som en teoretisk utgingspunkt for att studera
processutvecklingens tidiga faser.

VAD AR PROCESSUTVECKLING OCH
VILKA AR MALEN?

Processutveckling innebir att nya eller férbittrade metoder
och tekniker f6r produktion skapas. Processutveckling hinder
inte av sig sjilv, utan kraver medveten planering och syste-
matisk uppfoljning i ett féretag. Processutveckling sker inte
heller isolerat i ett foretags produktion, utan berér dven andra
funktioner i ett foretag. Forindringar i produktionsproces-
sen kan till exempel péverka produktutveckling, logistik och
underhill. Processutveckling handlar ocksé om att introducera
nya element i ett foretags produktionsprocesser, exempelvis
nya rimaterial, ny information och kunskap, ett nytt arbetssitt,
eller ny processteknologi som krivs for f6rindrad produk-
tion.%* &7

Milen f6r processutveckling kan variera stort, men ar
i normalfallet foretagsinterna. Exempel pé vanliga mal i
processutveckling dr att eliminera kvalitetsproblem i fore-
tagets produkter, att sinka produktionskostnader, att 6ka
produktionsvolymer, eller att sinka miljépaverkan. Aven
forbittrad arbetsmiljo dr ett vanligt skal till varfor foretag
genomfor processutveckling.®?
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PROCESSUTVECKLINGSPROCESSEN

I jimforelse med litteraturen kring produktutvecklingspro-
cessen' s har betydligt mindre uppmirksamhet dgnats t
“processen” for processutveckling. En av de forsta modellerna
som dterfinns i litteraturen delar in processutvecklingsproces-
sen i tre faser: processforskning, pilotutveckling och uppskal-
ning."' I den forsta fasen utvecklas ett koncept som beskriver
de eventuella férindringar ett foretag vill 4stadkomma i slut-
produkten, men dven beaktanden kring kostnader, kapacitet
och kvalitet. Detta arbete utfors ofta i laboratoriemiljé. Nasta
fas dr mer empirisk och innebir att skala upp processen till en
storre nivé, och att forutsiga viktiga processparametrar (exem-
pelvis tid och temperatur). Den sista fasen innefattar att skala
upp processen till full storlek och implementera denna i en
produktionsenhet.

Kompletterande forskning delar ocksi in processutveck-
ling i tre faser, men dessa ges hir ett nigot annorlunda inne-
hall. Identifiera interna produktionsbehov, processutveckling i
laboratorier, samt Gverforing av resultat till produktion utgér
de tre faserna i processutvecklingsprocessen.’ Resultaten ifrin
denna studie visar pa att foretag ofta dr relativt svaga gillande
den forsta och den sista fasen, det vill siga dessa faser fir bade
for lite tid och resurser, trots att bida ir kritiska for att dstad-
komma en effektiv tillverkningsprocess.

Béda dessa tidigare studier visar pa betydelsen av tidiga
faser i processutveckling, men bada tvi saknar samtidigt
detaljerade beskrivningar av vad som faktiskt hinder i de
tidiga faserna. Indelningen i olika delfaser och vilka nyck-
elaktiviteter som utgér dessa faser dr bristfilligt beskrivet i
tidigare litteratur. Pa grund av denna brist i litteraturen om
processutveckling si beskriver vi i nista stycke kort de akti-
viteter som karaktiriserar tidiga faser i produktutveckling.
Denna litteratur tjinade som inspiration for vir empiriska
studie, dven om produktutveckling och processutveckling
fungerar utifrin delvis olika logiker.”

TIDIGA FASER | PRODUKTUTVECKLING

Den tidiga fasen i produktutveckling, kallad “front end”, har
av ett stort antal forskare beskrivits som kritisk f6r fram-
gangsrik produktutveckling.*?Trots att processutveckling
bedrivs utifrin egna mal och en delvis egen logik sd anvin-
der vi tidigare litteratur kring “front end” i produktutveckling
som teoretisk lins for att studera processutveckling, pd grund
av avsaknaden av tidigare forskning om just processutveck-
lingens tidiga faser. Front end startar nir ett foretag har en
idé till en ny produkt (eller processlosning), och slutar med
att foretaget beslutar om att bevilja eller avsla ett formellt
utvecklingsprojekt. Mellan dessa tva punkter sa sker ett antal
viktiga aktiviteter.

Startpunkten for denna fas ir en idé — en mojlighet. Om
denna moéjlighet anses vird att utforska sa tillsitts normalt

en liten grupp personer for att arbeta med denna mojlighet.
Idéforfining — att kunna utveckla idén till nagonting mer
konkret — dr dérfor av stor vikt. En annan viktig aktivitet

ar prelimindr marknadsanalys, att tidigt forsoka matcha
idén och majligheten med ett behov pa en marknad. Fore-
tag genomf6r ocksd nigon typ av teknologibedomning,

och férsoker da bedoma méijliga tekniska 16sningar for att
utveckla produkten samt bedéma kostnader med olika alter-
nativ.

Ytterligare en aktivitet dr att bedéma huruvida idén och
mojligheten passar med existerande affirsplaner och strategi,
samt att gora en forsta preliminir bedémning av framtida
konkurrenssituation. Baserat pi dessa och andra aktiviteter
s& skapar foretag sedan ett produktkoncept, som represen-
terar mélen f6r utvecklingsarbetet. Produktkonceptet ir
normalt en prototyp som redogdr for attribut och egen-
skaper i den produkt som foretaget kanske — eller kanske
inte — kommer att utveckla.”® Det tinkta projektet utsitts
sedan for nigon typ av genomforbarhetsanalys, ur bide
teknisk, ekonomisk och resursmissig synvinkel. Tillsammans
s& formar alla dessa aktiviteter ett underlag for att bedéma
huruvida ett produktkoncept ska gé vidare till ett formellt
utvecklingsprojekt eller inte.!

En del av dessa aktiviteter dr formodligen lika viktiga
i fallet processutveckling, exempelvis idégenerering. Andra
aktiviteter dr med all sannolikhet produktspecifika, och
saknar relevans vid processutveckling. Ytterligare aktiviteter
kan antas vara mycket viktiga for processutveckling i tidiga
faser, trots att dessa inte har behandlats eller beskrivits i litte-
raturen om produktutveckling.

DE TIDIGA FASERNA

| PROCESSUTVECKLING
AR BADE KOMPLEXA

OCH KRITISKA
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Resultat

I detta avsnitt presenteras resultaten
av den empiriska studien som ir inde-
lad i tre omraden kopplade till vart
kapitels syfte. Vi bérjar siledes med
att konceptualisera de tidiga faserna

i processutveckling och beskriver de
aktiviteter som utgor dessa faser. Vi
kopplar dessa aktiviteter till en koncep-
tuell modell for att skapa en Gverblick
6ver vad som “hinder” i respektive fas.
I jimf6relse med tidigare litteratur si
visar var analys att processutveckling i
tidiga faser kan forsts som fyra faser
istillet for tre. Sedan identifierar vi de
faktorer som paverkar processutveck-
lingsarbetets utformning i tidiga faser.
Kapitlet avslutas med en beskrivning
av typiska problem gillande processut-
veckling i tidiga faser.

DE TIDIGA FASERNA |
PROCESSUTVECKLING

Vira resultat visar att de tidiga faserna i
processutveckling ar bdde komplexa och
kritiska. Komplexa darfor att de ideer,
problem och frigor som adresserades
ofta medférde teknisk och organisato-
risk osikerhet samt krivde samarbeten
mellan funktioner och avdelningar, och
kritiska eftersom utfallet av de tidiga
faserna till stor del avgjorde process-
forandringars slutliga framgéng. Vira
resultat visar ocksa att de tidiga faserna
innehiller bdde formella och informella
aktiviteter. Var dataanalys visar dven

att processutveckling i tidiga faser kan
delas in i fyra olika faser, vilka ir den
informella uppstartsfasen, den formella
idéstudien, den formella forstudien och
det formella forprojektet.

DEN INFORMELLA
UPPSTARTSFASEN

Tidiga idéer for processutveckling var
ofta vaga och oklara, si idégenerering och
forfining av idéer var en nyckelaktivitet.
Nya idéer kom bade ifran foretagens
hégre chefer och ifrin anstillda som
arbetade med produktion eller process-
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utveckling. Idéer som kom ifrin héogre
chefer ansigs ofta som legitima ifrin
bérjan. Aven om sidana idéer ofta krivde
forfining, si kunde de relativt snabbt
overga i en formell idéstudie. Idéer

ifrdn utvecklingsingenjorer och annan
personal krivde ofta diskussion och
mognad for att uppna tillricklig legiti-
mitet. Ursprunget till nya idéer varierade
stort, men kvalitetsproblem med nuva-
rande produkter och 6nskningar om
kostnadsbesparingar var de vanligaste
startpunkterna. Informella diskussioner
var den kanske viktigaste aktiviteten i
denna fas. Sadana diskussioner uppstod
ofta pé kafferaster, eller nir personer med
olika funktionell bakgrund triffades.
Informella diskussioner okade ofta idéers
legitimitet och kvalitet, vilket gjorde

att idén kunde utforskas ytterligare i en
formell idéstudie.

DEN FORMELLA IDESTUDIEN
Den formella Idéstudien var den

forsta “formella” forutvecklingsfasen,
och denna fas initierades ofta av en
processutvecklingschef eller produk-
tionschef. Hir specificerades idén

mer noggrant och foretagen forsokte
skapa en tydligare bild av problemet.
Gruppdiskussioner var fortsatt viktiga,
liksom en formell litteraturgenomging
dir bocker, konferensbidrag och ibland
vetenskapliga artiklar anvindes for att
6ka kunskapen om idén. En nyckel-
fraga i denna fas var ifall den planerade
processforandringen skulle komma att
dndra pd produktegenskaper, och i si
fall pa vilket sitt. Pd grund av det starka
beroendet mellan produkt- och process-
utveckling s var det kritiskt att kunna
forutse fordndringar i slutprodukten. En
produktionschef pd Hoganis beskrev
det niira samarbetet mellan produkt-
och processutveckling pé detta sitt:
“Genom att éndra i produktionsprocessen
kan egenskaperna pai t.ex. metallpulvret
andras, vilket i sin tur resulterar i en helt
annan slutprodukt dn den som var avsedd
Jrin bérjan”. Den formella frstudien
innefattade ocksé prelimindra tester i
bink- eller labbskala for att ytterligare
validera och forfina idén.

Den formella Idéstudien beskrevs
ofta som teoretisk, vilket betyder att
mycket av arbetet som utfordes var
konceptuellt och tidigare f6rvirvad
kunskap anséigs som mycket viktig. I
fallet inkrementell processutveckling si
bedomdes detta steg ofta som relativt
oviktigt. For processutveckling av mer
omfattande karaktir si bedomdes denna
fas som oerhort viktig. I denna fas skapa-
des ocksi ett processkoncept. 1 likhet med
ett produktkoncept s inneh6ll process-
konceptet nodvindiga specifikationer
kring vad processférindringen skulle
resultera 1. Resultatet av denna fas var
i normalfallet en rapport som beskrev
de preliminira malen for ett framtida
projekt, en specifikation av det problem
som skulle 16sas, samt en beskrivning av
de fordelar/eftekter som kunde uppnas.
En prelimindr definition av projektmdil
utfordes alltsd i denna fas, som slutade
med ett beslut om att 6verga (eller inte
overga) till en forstudie.

DEN FORMELLA FORSTUDIEN
Den formella forstudien syftade till att
ytterligare fortydliga, konkretisera och
specificera idén. Frigor som vad ska vi
tillverka, hur ska vi gora det, och vilka dr
kostnaderna och konsekvenserna av den
foreslagna processforandringen var alla
vanliga i borjan av forstudien. Riskana-
lys, bade internt och emot omvirlden,
lyftes fram som en mycket viktig
aktivitet. I de flesta fall s3 tilldelades

det formella ansvaret for forstudien till
en mindre projektgrupp, bestiende av
personer med olika tekniska kompeten-
ser. Alla fallstudief6retag ansig att det
var mycket viktigt att projektgruppen
skulle vara tvirfunktionellt sammansatt.
Ett exempel pé detta var nir Boliden
skulle utveckla en ny process for utvin-
ning av en helt ny metall. D4 bedrevs
arbetet frin idé hela vigen till forstu-
die utan att alla viktiga kompetenser
medverkade. Nir forstudien var i prin-
cip firdig si papekade en utvecklings-
ingenj6r ut miljorisken, vilken tidigare
hade varit helt forbisedd. Det innebar
att arbetet fick liggas pa is och istillet
inriktades anstringningarna pa att ta
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fram en reningsprocess, som resulterade
i en kraftig 6kning av investeringskost-
naden. Hade alla discipliner medverkat
frin starten hade detta problem sanno-
likt kunnat undvikas.

En nyckeluppgift i denna delfas
var att verifiera idén genom en serie av
experiment i olika skalor. Detaljerade
tester i biankskala, laboratorietester, och
Jforsok i pilotanliggningar var dirfor
mycket viktiga. Dessa tester gjorde
ofta att utvecklingsgruppen lirde sig
nya saker om béde problemet och idén
som de jobbade med. Med ny kunskap
sd dndrades ofta malen for ett fram-
tida projekt, vilket skapade ett behov
av iteration mellan olika aktiviteter.
Ett exempel var nir resultat av nya
experiment forindrade det preliminéra
processkonceptet, eller stillde krav pa
ytterligare tester. Dessa tester foran-
ledde ofta ett forfinande av det prelimi-
néra processkonceptet, som sedan kom
att utvirderas i nista fas.

DET FORMELLA
FORPROJEKTET

Den forsta aktiviteten i det formella
torprojektet var att specificera och vilja
ett slutligt processkoncept. Om process-
utvecklingen inneholl zonstruktion
eller modifiering av processutrustning

sd testades och utvirderades sidan
utrustning i denna fas. Experiment i
fullskala genomfordes ocksa ibland, for
att verifiera effekterna av processfor-
andringarna. Dessa tester anséigs vara
de mest tillforlitliga, eftersom testerna
utfordes i produktionen. Men att
genomfora tester i fullskala dr forknip-
pat med stora risker och svirigheter dé
produktionsprocessen ér kontinuerlig

i samtliga fallstudieféretag. En risk
som lyftes fram, av en utvecklingsin-
genjor pd SSAB, var att ifall forsoket
blev misslyckat si medférde det hoga
kostnader i och med att stora méingder
material maste kasseras. Dessutom
upplevde ménga att det var svirt att

EN FORMELLA
ORSTUDIEN

bankskala
eLaboratoriestester
*Forsdk i
pilotanléggningar
*Riskanalyser
*Forfinande av
det prelimindra
processkonceptet

*Detalierade tester i
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fA access for att fi genomf6ra forsok i
fullskala, d4 den normala produktionen
alltid hade foretride. Det finns sile-
des en tydlig alternativkostnad i form
av den produktion som gar forlorad
genom att kora tester istillet. I det
formella f6rprojektet utférdes ocksi

en genomforbarhetsanalys samt upprit-
tande av en projektplan. 1 genomforbar-
hetsanalysen s granskades foretagets
nuvarande f6rmégor och resurser
medan i projektplanen bedémdes
resursbehovet, kostnader och tid for
det totala projektet. Figur 1 nedan ger
en visuell bild av tidiga faser i process-
utveckling, samt visar de centrala
aktiviteterna i de olika delfaserna vilka
tillsammans utgér denna fas.

Figur 1. Tidiga faser i processutvecklingsprocessen

DET FORMELLA
FORPROJEKTET

«Specifikation och val av
slutligt processkoncept
«Konstruktion/modifiering

av processutrustning
eTester i fullskala
*Genomférbarhetsanalys
*Projekt planering

Beslut om att
implementera

processférandringen

eller inte.

P N

Tid
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Trots den sekventiella beskriv-
ningen i figur 1 av de tidiga faserna i
processutveckling s dr det viktigt att
framhailla att iteration mellan de olika
delfaserna var vanligt forekommande,
till exempel nir nyvunnen kunskap
dndrade den ursprungliga idén eller
processkonceptet pa ndgot sitt.

VILKA FAKTORER
PAVERKAR PROCESS-
UTVECKLINGSARBETETS
UTFORMNING?

Det ir svart att presentera en enda
modell f6r processutveckling i tidiga
faser, som dr tillimpbar pa alla olika
projekt och i olika foretag. Figur 1 ddr
kan dirfor sigas vara en idealtyp, och
utgor en abstrakt beskrivning tillimpbar
pa de flesta processutvecklingsprojekt i
tidiga faser som vi observerat. Genom
vira fallstudier observerade vi ocksi ett
antal olika faktorer som tycks speci-
ellt viktiga for hur den tidiga fasen i
processutveckling, som avbildas i figur
1, tar sig uttryck.

® Nyhetsgraden i utvecklingen péaver-
kade starkt de aktiviteter som avspeglas
i figur 1. En hogre nyhetsgrad gjorde
projekten mer osikra och komplexa,
och foranledde inte bara fler aktivi-
teter utan ledde ocksa till ett storre
tidsbehov for individuella aktiviteter.
Exempelvis krivdes det mer tid for

att verifiera problem i ett projekt med
hogre nyhetsgrad.

o Ett foretags tidigare erfarenhet av ett
visst problem hade stor paverkan pi
hur projektet utformades och genom-
fordes. Till exempel om den tidigare
erfarenheten av ett problem var stor

s skippades ofta idéstudien, och de
ingenjorer som arbetade med proble-
met borjade direkt med att designa och
genomfora experiment. Om den tidi-
gare erfarenheten kring problemet var
lig, 4 andra sidan, si blev litteraturge-
nomgangen och experiment i smaskala
oerhort viktiga for att 6ka kunskapen.
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o Killan till idén paverkar ocksa bilden
i figur 1. Langsiktig processutveckling,
av typen “nista-generations-produk-
tionsprocess”, kom ofta ifrin hégre
chefer och/eller foretagsledningen och
krivde en mer formaliserad struktur.
Mer kortsiktiga initiativ utférdes
ibland helt informellt, utanfor den
ordinarie projektmodellen. Det kan
ddrfor vara fel att bara tala om process-
utvecklingsprojekz i tidiga faser, for
mycket av arbetet skedde utanfor den
formella projektstrukturen.

o Tiden var en annan faktor av mycket
stor betydelse. De flesta forprojekt
gavs en approximativ tidsplan redan

i idéstudien, som starkt paverkade de
aktiviteter som dterspeglas i figur 1.
Litteraturgenomgéngar och dokumen-
tation av experiment ar exempel pa
aktiviteter som ofta forbisigs pa grund
av ett pressat tidsschema.

® De processutvecklingsprojekt vi
studerat i tidiga faser hade ofta en
tyngdpunkt i ett behov av endera
teknisk eller organisatorisk f6rindring.
Aven om manga projekt kombinerade
bade-och, exempelvis nir installation
av ny processteknologi krivde dndrade
arbetsorganisatoriska principer, sa blev
maluppfyllelsen i tekniska projekt ofta
dalig utan tillhérande organisatoriska
forindringar. En nyinvestering i ny
processteknologi stillde exempelvis
stora krav pé preliminir teknologibe-
démning, men minst lika viktigt var
utarbetandet av nya arbetsmetoder och
rutiner bland processoperatorer och
processingenjorer.

TYPISKA PROBLEM VID
PROCESSUTVECKLING |
TIDIGA FASER

Foretagen upplevde en mingd problem
i tidiga faser i processutveckling. Det
fanns foretags- specifika problem men
ocksa typiska problem vilka delades av
samtliga fallstudieféretag. De senast
nimnda beskrivs nedan.

o Ett typiskt problem hos samtliga
foretag, vilket ocksa utgér en paradox,

var tidig produktionsmedverkan. I alla
foretag som studerats s var produktionen
den viktigaste kéllan till nya idéer for
processutveckling. A ena sidan forsikrade
detta att idéerna var relevanta, 4 andra
sidan betonades inkrementell processut-
veckling utifrin dagens problem, snarare
in morgondagens. Dagliga problem i
produktionen fick dirf6r ibland ett f6r
stort fokus, som i sin tur innebar att det
kunde vara svért att fi gehor f6r idéer

av (potentiellt) stor framtida betydelse.
Detta problem forstirktes ytterligare i
situationer ddr produktionsenheter/fabri-
ker kontrollerade huvuddelen av budge-
ten for processutveckling, vilket minskade
inflytandet hos de centrala enheterna fr
processutveckling, som ofta arbetade med
en nigot lingre tidshorisont.

e Ett annat problem, som delvis ar rela-
terat till det ovanstiende, dr att manga
processutvecklingsprojekt beskrevs som
reaktiva snarare dn proaktiva. Alltfor
ofta fick utvecklingsingenjorer arbeta
med akuta problem i produktionsan-
laggningarna, pa bekostnad av mer
framatsyftande processutveckling.

o Ett tredje problem var brist pa tid och
resurser fOr att genomfora processutveck-
lingsprojekt. Processutvecklingens reaktiva
natur gjorde det ibland svart att planera
framat och uppskatta tid och resursbehow.

@ Dokumentation av resultaten ifrin
experiment var ett problem. I synnerhet
misslyckade experiment dokumentera-
des sillan, vilket ibland gjorde att fore-
tagen fick “uppfinna hjulet pa nytt”.
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Diskussion och
slutsatser

Processutveckling dr kritiskt for bade effektiv produktion

i tillverkande foretag och for langsiktig, uthallig konkur-
rensférmiga.’ Trots att tidigare forskare pipekat behovet av
forskning kring tidiga faser i processutveckling, s dr kunska-
pen om detta omrade starkt begrinsad.®* Virt bokkapitel
bidrar till att fylla denna kunskapsbrist. Vira resultat visar att
processutveckling fungerar utifrin egna forutsittningar och
en delvis annorlunda logik dn produktutveckling, &ven om
vissa aktiviteter i tidiga faser av processutveckling liknar de
inom produktutveckling. Vi tror att dessa resultat dr speciellt
intressanta och relevanta for utvecklingsingenjorer, chefer
inom produktion och processutveckling, och andra personer
med ett intresse for att bittre forsta de aktiviteter, fragor,
problem och utmaningar som aterfinns i processutveckling-
ens tidiga faser.

SLUTSATSER

Vir studie av processutveckling i tidiga faser ger direkta
implikationer for hur foretag kan leda, organisera och
genomfora dessa faser pa ett bittre sitt. Vira resultat visar
f6rst och framst vilka aktiviteter foretag bor adressera i tidiga
faser av processutveckling. Figur 1 representerar en modell
for hur tidiga faser i processutveckling kan struktureras,
ledas, och genomf6ras. Chefer och ledare inom produk-
tion och processutveckling kan inte bara kontrollera att

de formella aktiviteterna genomfors pé ritt sitt, utan dven
uppmuntra de informella aktiviteterna. Bida typerna av
aktiviteter tros vara av lika stor betydelse.

Trots att de tidiga faserna av processutveckling kan
vara svirdefinierade och otydliga, si tror vi dnda att vi kan
bidra med specifika rekommendationer vilka kan oka fore-
tags framgang i tidiga faser. Dessa rekommendationer kan
inte bara leda till att ritt aktiviteter utfors, utan ocksi till
att problem med exempelvis tidig produktionsmedverkan,
tidsbrist, och dokumentationsbrister mildras. Vi tror att de
negativa effekterna av dessa problem kan mildras genom en
mer formaliserad arbetsprocess f6r processutveckling i tidiga
faser.

En formaliserad arbetsprocess ska inte vara rigid. Den
ska istillet vara explicit, kind inom det foretag som tillimpar
den, och ha tydliga beslutspunkter och ansvarsomraden.™
Genom en formaliserad arbetsprocess si kan chefer och
ledare reducera osikerhet och tvetydighet, och minska de
negativa effekterna av manga av de problem vi observerat.

Vi tror samtidigt att tidig produktionsmedverkan i
processutveckling dr mycket viktigt. Genom att tidigt
involvera expertis ifrin foretags produktion sé fors viktig

praktisk kunskap in i processen och det processkoncept

som dr under utvecklande blir tydligare och mer detaljerat.
Tidig produktionsmedverkan minskar ocksi motstindet i
senare skeden, nir férindringar ska f6ras over till och imple-
menteras i produktionen. Med det sagt foresprakar vi dnda
processutvecklingsavdelningar med mandat att delvis agera
sjalvstindigt och oberoende av produktionen. Varje féretag
miste kunna balansera behovet av processutveckling pa kort
och lang sikt. Dagens problem ar viktiga och méste kunna
16sas utan att framtidens innovativa 16sningar férsakas och
forsummas.

Mot bakgrund av ovanstiende ér tvirfunktionella arbets-
processer mycket viktigt i tidiga faser av processutveckling.
Tvirfunktionalitet underlittar inte bara for processutveckling
och produktion att arbeta bittre tillsammans, utan underldt-
tar ocksa graden av integration mellan produktutveckling
och processutveckling. Integration mellan dessa tva funktio-
ner dr speciellt viktigt i processindustri, dir processutveck-
ling ibland leder till o6nskade forandringar i slutprodukten,
medan nya produktkoncept nistan alltid kriver process-
utveckling.’® Personer med olika bakgrund och ifrén olika
funktioner ér speciellt viktiga i tidiga faser, eftersom dessa
mojliggor att en idé och ett problem belyses utifrin ett flertal
olika utgingspunkter, innan en stor mingd resurser investe-
ras i ett projekt. En tidig gemensam bild av ett framvixande
processkoncept skapar ocksa delaktighet och gemenskap, och
underldttar i senare faser, till exempel i implementeringspro-
jekt och anliggningsprojekt, som ofta blir konsekvensen av
processutvecklingsarbete.
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tionsprocesser ur en rad aspekter, frin
individuella innovatdrer och projekt-
ledning under osikerhet till kopp-
lingen innovation - produktutveckling
- produktion, t ex boken “Alternativ
till outsourcing” (2006). Pigaende
projekt handlar om “kreativ ackumula-
tion”, hur ny teknologi férenas med
stindigt forbittrad “gammal” teknik, bl
a i fordonsindustrin.

DAN HALLBERG ;i forsk-
ningschef inom pelletisering vid
LKAB samt industrirepresentant i
Promotes styrelse sedan 2009. Inom
Pelletisering ingér dels partikelte-
kologi, oxidationsmetallurgi men
ocksa processteknologi, modellering/
Simulering samt kemi. Verksamhe-
ten utgdrs bade av viss del tillimpad
forskning men en stor del dr process
och produktutveckling och stod till
produktionsenheterna. Dan har en
kandidatexamen i Kemi och ett execu-
tive diploma i management of innova-
tion and technology.

EVA LOVEN i universitetslektor

(docent, tekn. dr.) pa dmnesomradet
Projekt, Innovation och Entrepre-
norskap (PIE), Institutionen for
ekonomisk och industriell utveckling
(IEI), vid Linképings Universitet. Evas
forskning berdr samspelet individ,
process, organisation och innova-

tion, som exempelvis hur ingenjérers
initiativ till kreativitet och innovation
uppstir i produktutveckling i samspelet
mellan individer, enheter samt omgiv-
ning. Pagiende forskning handlar bl.a.
om proaktiva/reaktiva initiativ och stod
inom produktutveckling samt modell
f6r proaktiva och reaktiva initiativ.
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HANS ANDERSSON i lcktor
i Foretagsekonomi vid Linképings
Universitet dir han ir medlem i
forskningsprogrammet “Knowledge
Integration and Innovation in Trans-
national Enterprise” (KITE). Hans
forskningsintressen dr organisering

av produktutveckling, kreativitet och
innovation. Pigiende projekt handlar
om individers betydelse i stora foretags
utvecklingsorganisationer och om
patentavdelningars férandrade roll i
produktutvecklingsprocessen.

HILMAR VIDARSSON ::

’Senior Specialist’ pa Hogands AB och
arbetar med produkt- och processut-
veckling inom omradet metallpulver.
Hilmar studerade kemi vid Uppsala
Universitet, dar han 1989 disputerade
inom omradet Fysikalisk Kemi. Han
har tidigare dven arbetat inom omra-
det korrosion och korrosionsskydd.
Nuvarande arbetsuppgifter omfattar
generering av idéer till nya produkter
och processer, ledning av utvecklings-
projekt i tidiga faser, samt support/
probleml6sning inom utvecklingsverk-
samheten pd Hoganids AB. Detta har
resulterat i ett antal uppfinningar, som
genererat sammanlagt 19 olika patent-
ansokningar/godkinda patent pa olika
produkter och processer.

IDA GREMYR :r docent vid

Institutionen for teknikens ekonomi
och organisation vid Chalmers, och
arbetar pé avdelningen for industriell
kvalitetsutveckling. Idas forskning tar
sin utgangspunkt i kvalitetsutveck-
lingsomridet och berdr produkt- savil
som tjansteutveckling. Exempel pa
pagaende projekt dr: organisering av
tjdnsteutveckling i tillverkande fore-
tag, robust konstruktionsmetodik och
dess tillimpningar kopplat till hillbar
utveckling och anvindandet av meto-
der fran kvalitetsutvecklingsomréidet
i processutveckling inom hilso- och
sjukvird. Samtliga projekt genomfors
i nira samarbete med partners inom
ndringsliv eller offentlig sektor.
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JAN LOWSTEDT :: professor

i féretagsekonomi vid Stockholms
universitet och dmnesansvarig for
omridet Management, Organisation &
Strategi. Han var med och startade den
nationella forskarskolan Management
och IT. T sin forskning intresserar han
sig idag bl.a. for kunskapssamarbeten
mellan féretag, integrationsprocesser
vid foretagssammanslagningar, hur

IT och nya sociala media forindrar
organisationer samt foretags innovativa
formaga. Hans senaste bocker hand-
lar om organisatoriska forandringar i
skolor: Strateger och Forindringsmyter
— ett organisationsperspektiv pd skol-
utveckling och ldrares arbete (Student-
litteratur, 2010, tillsammans med Pir
Larsson) och From Intensified Work
to Professional Development. A Jour-
ney through European Schools (PIE
Lang, 2007, tillsammans med Larsson,
Karsten & Van Dick).

JOHAN FRISHAMMAR i
professor pa dmnet Entreprenérskap &
Innovation vid Lulei Tekniska Univer-
sitet, Gistprofessor i Innovation &
Technology Management vid Hogsko-
lan i Halmstad, och verksamhetsle-
dare fér centrumbildningen Promote
(http://Promote.ltu.se). Johans forsk-
ning berdr ledning och organisering av
innovation i projekt, pi foretagsniva,
och i samarbeten mellan f6retag och
andra organisationer. Pigéende projekt
studerar bland annat innovation i
“tidiga faser”, modeller for 6ppen- och
distribuerad innovation, interorga-
nisatoriska samarbetsrelationer vid
utveckling av ny processteknologi,
processer for bade produktutveckling
och processutveckling, nya affirsmo-
deller, och licensiering av teknologi.

JONAS DETTERFELT, tckno-
logie doktor, dr utbildningsledare for
Data- och Medieteknik pi Linképings
universitet. Han 4r dessutom forskare
pa deltid vid Institutionen f6r Indu-
striell och Ekonomisk Utveckling med
inriktning mot konstruktionsteknik
och produktutveckling.

LARS WITELL :ir professor i fore-

tagsekonomi vid CTF-Centrum for
tjansteforskning vid Karlstads univer-
sitet samt professor i kvalitets- och
tjansteutveckling vid Linkdpings
universitet. Lars forskning fokuserar pa
tjdnsteinnovation, produkt- och tjins-
teutveckling samt kvalitetsutveckling.
Under de senaste dren har ett speciellt
intresse vixt fram kring hur verkstads-
industrin paverkas av ett 6kat fokus
pa tjdnster dir forskningen sker i nira
samarbete med Volvo, SKF, Ericsson

och Tetra Pak.

LISA OLSSON :: doktorand vid
Psykologiska Institutionen, Géteborgs
Universitet, och arbetar sedan 2008 i
det vetenskapspsykologiska avhand-
lingsprojektet “Den kreativitetssti-
mulerande ledaren” dir hon studerar
ledare och medarbetare i akademiska
och kommersiella forskning- och
utvecklingsmiljéer. Projektet syftar

till att ta reda pa hur ledare frimjar
kreativitet i forskargrupper vid foretag
och universitet, och studerar betydelsen
av interpersonella relationer pd indi-
vid- och gruppniva f6r kreativ presta-
tion. Lisa har en fil lic i psykologi frin
Goteborgs Universitet.

MARCUS JAHNKE i dokto-

rand i design och innovation vid HDK,
Hogskolan f6r design och konsthant-
verk och Business & Design Lab vid
Goéteborgs universitet. Marcus tidigare
forskning inom CFK, Centrum for
konsumtionsvetenskap vid Goteborgs
universitet har handlat om design

och innovation ur ett jamstilldhets-
perspektiv. I doktorandprojektet
Designmetodiken som grund f6r en
multidisciplindr innovationsprocess
studerar Marcus vad som hinder

ndr designprocessen introduceras av
yrkeskunniga designers i féretag utan
tidigare designerfarenhet, med malsitt-
ningen att stirka innovationsformégan.
Marcus studerar ocksi i projektet
KIA-Kreativ Interaktion i Arbetslivet
liknande processer déir konstnirer
intervenerar i foretag.
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MARGARETA RONNQVIST
ar chef for avdelningen Utveckling och
kvalitet vid SSAB i Luled som bedriver
processutveckling inom den malmba-
serade Metallurgin. Margareta har en
Bergsingenjorsexamen ifrin KTH.

MARIA ELMQUIST :r docent

pa avdelningen for Innovationsteknik
pd Teknikens ekonomi och organisa-
tion pd Chalmers tekniska hgskola
och verksam inom forskningscentru-
met Center for Business Innovation
(CBI, www.cbi.chalmers.se). Maria
forskar om ledning och organisering
av innovation, utveckling av innova-
tionsférmaga, organisering av FoU och
kopplingen mellan design och innova-
tion. Pigiende forskningsprojekt ror
bla. innovationsférmiga pé storre
foretag och ledning och organisering
av 6ppen innovation.

MARTIN BLOM i universitetslek-

tor i strategi vid Ekonomihdgskolan,
Lunds universitet. Martin forskar och
undervisar inom omréden som strategi,
ledarskap och bolagsstyrning samt
ansvarar for civilekonomutbildningen
vid Lunds universitet. Innan han knots
till Lunds universitet var han verksam
som strategikonsult pd Accenture.

MONIKA KURKKIO :ir lektor

i Redovisning och styrning vid Luled
Tekniska Universitet och medlem i
centrumbildningen Promote (http://
Promote.ltu.se). Monikas pigiende
forskning beré6r ledning och organi-
sering av innovation med fokus pé
tidiga faser i innovationsprocessen
samt interorganisatoriska samarbeten
f6r att skapa innovationer. Interorga-
nisatoriska samarbeten ir ofta svira
att styra och Monikas forskning har
frimst fokuserat pd att identifiera vilka
kontroll mekanismer som anvinds i
dessa samarbeten samt hur de anvinds.
Ytterligare ett intresscomréde dr
utvecklingen inom extern redovisning
och revision, dir stora férindringar
sker i och med inférandet av nya redo-
visningsregler, IFRS.

NICOLETTE LAKEMOND ::

docent i Industriell organisation och
arbetar pd avdelningen Projekt, Inno-
vationer, och Entreprenérskap (PIE),
Institutionen for ekonomisk och indu-
striell utveckling (IEI), vid Linkopings
universitet. Nicolettes forskning berér
ledning av produktutveckling och
innovation i foretag, samt i samarbete
med leverantorer. Piagiende projekt
fokuserar kunskapsintegration med
leverantérer i produktutveckling,
inképsrollen i leverantérssamarbete

i produktutveckling, samt leveran-
torens involvering av kunderna i sin
produktutveckling. Nicolettes forsk-
ning genomf6rs inom ramen f6r forsk-
ningsprogrammet KITE (www.liu.
se/kite) som studerar innovation och
kunskapsintegration i internationellt
konkurrerande foretag.

SOFIA BORJESSON i profes-

sor i ’technology management’ vid
Institutionen for Teknikens ekonomi
och organisation pi Chalmers tekniska
hégskola och forestindare for forsk-
ningscentrat Center for Business Inno-
vation (CBI). Sofias forskningsfokus
dr innovationsarbete i féretag med
sdrskilt fokus pd innovationsférmaiga i
stora etablerade foretag. En stor del av
hennes forskning bedrivs som samar-
betsforskning eller aktionsinriktad
forskning.

SVANTE SCHRIBER :: forskare
vid Handelshégskolan i Stockholm
och Stockholms Universitet. Hans
forskning behandlar strategi och
ledning av organisationer. Bland annat
har han studerat ledning av fusioner
och férvirv i kunskapsintensiva bran-
scher, ledning av entreprendrskap inom
befintliga organisationer och strategisk
ledning av innovation.

SVEN HEMLIN ;i professor i
psykologi vid GRI, Handelshégskolan
och Psykologiska institutionen, Gote-
borgs universitet samt Gistprofes-
sor i socialpsykologi vid Hogskolan

i Skévde. Vid GRI dr Sven Hemlin
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ansvarig f6r programmet Ledarskap,
Innovation och Medarbetarskap.
Hans genomf6r med Lisa Olsson
och Leif Denti organisationspsykolo-
giska studier av vetenskap, teknik och
innovation samt med Carl-Christian
Tronnberg psykologiska studier av
kreditbedémningar i banker. Han har
publicerat sin forskning i tidskrifter
séisom International Journal of Tech-
nology Management, Scientometrics,
Science, Technology and Human
Values, Creativity and Innovation
Management och Work. En antologi,
Creativity and Leadership in Science,
Technology and Innovation, kommer
att publiceras 2012.

ULLA JOHANSSON i profes-
sor pa Torsten och Wanja Séderbergs

professur i Design Management vid
Goteborgs Universitet och forestin-
dare for centrumbildningen Business
& Design, ett tvirfakultativt samarbete
mellan Konstnirliga fakulteten och
Handelshégskolan vid Géteborgs
Universitet (www.bdl.gu.se). Hon ir
ocksa docent i féretagsekonomi. Ullas
forskning berér flera olika omraden:
ansvar och organisationsteori, ironi
och organisationsteori, genusteori
samt design management som hon

ser som grinssnittet mellan design

och foretagsekonomi. Dir har hon bla
intresserat sig for designens betydelse
f6r innovation i féretag, service design,
design thinking samt kritisk gransk-
ning av den pigiende design manage-
ment diskursen.
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Om VINNOVA och IMIT

Om VINNOVA

VINNOVA AR SVERIGES

INNOVATIONSMYNDIGHET

VINNOVAS uppgift dr att frimja héllbar tillvixt i Sverige
genom finansiering av behovsmotiverad forskning och
utveckling av effektiva innovationssystem. For att géra detta
har VINNOVA cirka 2 miljarder kronor att investera i nya
och pagaende projekt varje ar.

En viktig del av VINNOVAs verksamhet ér att oka samar-
betet mellan foretag, hogskolor och universitet, forskningsin-
stitut och andra organisationer i innovationssystemet. Detta
realiseras pa flera sitt, bland annat genom lingsiktiga inves-
teringar i starka forsknings- och innovationsmiljéer, genom
att investera i projekt som ska 6ka kommersialiseringen

av forskningsresultat eller genom att skapa katalyserande
motesplatser.

VINNOVA ir ett statligt verk under Niringsdepartementet
och nationell kontaktmyndighet for EU:s ramprogram for
forskning och utveckling. Sammanlagt arbetar drygt 200
personer pi VINNOVAs kontor i Stockholm och Bryssel.
Generaldirektor dr Charlotte Brogren. VINNOVA bildades
1 januari 2001.

For mer information om VINNOVAS verksamhet se
WWWw.vinnova.se

Om IMIT

STIFTELSEN IMIT AR ETT
FORSKNINGSINSTITUT

Stiftelsen IMITs malsittning dr att bedriva och stodja forsk-
ning och utveckling inom teknisk, industriell och administra-
tiv fornyelse, samt att utfora utbildningsinsatser inom detta
omride. Bakom stiftelsen IMITs stir IFL vid Handelshog-
skolan i Stockholm, Chalmers tekniska hogskola, Kungliga
Tekniska hogskolan och Lunds tekniska hogskola.

IMITS FORSKNING behandlar forst och frimst hur
teknisk utveckling kan nyttiggoras genom en tillforsel av
industriell och ekonomisk kunskap. Forskningen inrik-
tas dven mot hur ny teknologi och innovation kan ledas,
utvecklas och utnyttjas, pa bista sitt inom foretag och
organisationer. IMIT bidrar till att sprida kunskap genom
forskningsprojekt, magasinet “Management of Innovation
and Technology”, och genomférande av seminarier, work-
shops och konferenser for savil forskare som verksamma i
industrin.

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