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Nya arbetssatt
- nya kompetenshehov

akten i saval naringsliv som

akademi skruvas kontinu-

erligt upp och detta driver

forstas pa den ekonomiska

utvecklingen, men det 6kade
tempot bjuder samtidigt pa betydande
utmaningar for oss som individer. En
forskare som observerat ndgra av folj-
derna av denna trend 4r Karin Bredin,
som i sin artikel diskuterar behovet
for foretag att utveckla sin HRM-
forméga for att kunna sikerstilla en
langsiktigt hallbar projektverksamhet.
Med en tilltagande projektifiering av
arbetet ges vanligtvis farre chanser till
aterhamtning mellan olika uppdrag
och mer ansvar laggs pa individen att
hantera sin arbetssituation. Denna
utveckling skapar behov av nya arbets-
satt for HRM, exempelvis vad géller
utvirderingar av medarbetares arbets-
insatser, kompetensutveckling och
olika karriarvigar.

En annan effekt av bristen pa tid

lyfts fram i Maria Elmquists bidrag,
namligen att fokus pa effektiva utveck-
lingsprocesser riskerar att leda till att
innovativa idéer ratas eftersom de inte
passar in i dessa processers ofta tim-
ligen fyrkantiga utvdrderingsverktyg.
Koncept med stor potential att fornya
produkter och tjanster nar saledes ofta
inte fram till marknaden utan stupar
pa foretagsinterna kriterier. Foretagen
behover inte bara ligga betydande an-
stringningar pa att generera nya pro-
dukt- och tjanstekoncept, utan maste
ocksa se till att det skapas acceptans

for dessa koncept. En annan obser-
vation hon gor dr att foretag i 6kande
grad maste utveckla sa kallad absorptiv
formaga, dvs kompetens som gor det
mojligt att hitta anvandbar ny kunskap
utanfor foretaget och utnyttja denna i
den egna utvecklingsverksamheten.

Mojligheten for foretag att dra nytta
av kunskap som finns utanfér organi-
sationsgranserna ar kdrnan i vad som
idag benimns 6ppen innovation, vilket
definitivt dr ett av modeorden inom
innovationsfiltet. Aven om det i sig
inte dr nytt att involvera externa parter
i olika sorters utvecklingsarbete, s har
ett tydligare fokus pa detta arbetssitt
implikationer for hur vi ser pa foreta-
gets kompetensbehov. Sedan begreppet
karnkompetens fick genomslag i stra-
tegilitteraturen for snart tjugo ar sedan
har vi sett en uppsjo av bocker och
artiklar som behandlar just foretags
kompetens. Gemensamt for en stor del
av dessa ar att de understryker vikten
av distinkta kompetensomraden, inte
sdllan i form av teknologier, och att en
viktig del av strategiarbetet dr att hitta
nya verksamheter dar dessa kompe-
tenser kan ge en konkurrensfordel. T

en situation dar produkter och tjanster
bestér av allt fler olika teknologier och
dessa tenderar att bli mer kortlivade
ser det emellertid ut som om de tidi-
gare idéerna inte ar tillrackliga. Médnga
foretag agerar alltmer som integratorer
av olika kunskapsmangder, men kan
av olika skil inte ha djup kompetens
inom samtliga relevanta omraden.

Inom vissa omraden kravs istillet en-
dast tillrackligt med kunskap for att ha
absorptiv kompetens. Rimligen borde
detta resultera i lagre grad av speciali-
sering och att foretags verkliga karn-
kompetenser i allt hogre utstrickning
bestdr av formdgan att koordinera och
integrera olika aktiviteter, med ett an-
nat ord — management.

I den taktmaissigt uppskruvade varda-
gen hoppas jag avslutningsvis att som-
maren férutom sol och viarme ocksd
kommer att erbjuda mojligheter till
vila och reflektion. Mojligen kan artik-
larna i detta nummer inbjuda till viss
eftertanke, och forhoppningsvis ge nya
uppslag till efter semestern. W

Mats Magnusson
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IT som prohlem
eller mojlighet

av Jens Hultman

IT-baserade system som stédjer projektledning, produktutveckling, orderhantering, materialstyrning och

ekonomistyrning ar idag en forutsattning for att kunna bedriva en konkurrenskraftig verksamhet. Forskning

visar att en stor andel av IT-relaterade projekt aldrig nar sitt slutmal, dverskrider budget eller leder till konflikter

saval inom som mellan foretag. En vanlig ansats nar man studerar inférande och anvandning av ny teknik ar att

man undersoker faktorer som driver lyckade projekt. Jens Hultmans avhandlingsarbete lyfter fram fragan vad vi

kan lara av att studera IT-projekt som inte nodvandigtvis ar att betraktas som lyckade.

ycket har hant sedan
IBM introducerade per-
sondatorn i bérjan av
1980-talet och foretag
borjade anvianda dato-
rer som ett arbetsredskap i vardagen.
For ett foretag ar system som stodjer
projektledning, produktutveckling,
orderhantering, materialstyrning och
ekonomistyrning en forutsattning for
att kunna bedriva en konkurrenskraf-
tig verksamhet. IT och inkop dr tva
funktioner som idag betraktas som
strategiska foretagsfunktioner snarare
an rent administrativa delar av fore-
taget — s var inte fallet for ett tiotal
ar sedan. IT-mognad och formaga att

lika sjdlvklart som att leverera hog
kvalitet i det man producerar eller hog
leveransprecision.

Beslut att investera i I'T 4r pa minga
sdtt kritiska for en foretagsledning.
Det ror sig ofta om mycket pengar,
projekten att infora ny teknik ar re-
surskravande dven pd andra sitt och
besluten far konsekvenser som stracker
sig over avdelningars och ibland dven
foretagets granser. Vi kan inte pa for-
hand sdga att just denna applikation
kommer att leda till att ett foretag
kan skapa konkurrensfordelar. Det ar
dessutom sa att foretagen skjuter pa ett
rorligt mal, dvs att deras konkurrenter
ocksd kan vara i stdnd att fatta liknan-

"Beslut att investera i IT &r pa manga
sétt kritiska for en féretagsledning.”

anvanda IT har under ménga r till-
lampats som ett viktigt urvalskriterium
i valet av leverantor. Det ar till exempel
vanligt forekommande att biltillver-
kare kraver att deras underleverantorer
skall kunna hantera EDI och dess olika
meddelandetyper. Utan denna kunskap
ar man inte aktuell som leverantor

— att kunna leverera IT-beredskap ar
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de beslut om IT. Vi hor ofta att det ar
en fordel att vara forst pd plan, men att
vara forst pa plan innebar ocksa stora
risker. Ett val timat investeringsbeslut
angdende IT kan leda till stora fordelar
sasom tillgang till nya marknader och
nya affarsmojligheter. Ett felaktigt el-
ler daligt timat beslut kring IT kan &
andra sidan leda till stora kostnader

och missade affirsmoijligheter.
Foretagsledningen méste genom att
lyssna pa sin omgivning, sina leveran-
torer och sina kunder gora avvagning-
ar kring att satsa, vinta eller inte satsa
pa sdrskilda IT-losningar — en balans-
akt som ofta ar bade komplicerad och
frustrerande. Oavsett utfallet och de
faktiska effekterna av inforandet av IT,
ser vi ofta I'T som en positiv kraft med
positiva effekter. Om tekniken héller i
var utvardering och blir adopterad av
ndgra tidiga anviandare s kommer den
ocksd over tid att bli fullt utnyttjad och
spridd. Inom forskningen kallas denna
positiva ansats kring IT for pro-inno-
vationstendens. Men, ser verkligheten
verkligen ut pd detta satt? Hultmans
forskning visar att vi ibland har IT
som motsvarar alla forviantningar och
som bada parter i en affirsrelation vill
infora och anvanda, men dar projektet
trots detta inte nodvandigtvis dr att
betraktas som lyckat.

Fokus pa bilindustrin

Hultmans avhandling baseras pa ett
empiriskt material hamtat ifrdn leve-
rantorer och tillverkare inom bilindu-
strin. Genom ett nira samarbete med
bland annat Odette Sweden, biltill-
verkare och ett antal komponent- och
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Soka forstaelse och
stod for processen

Genomfora aktiviteter
och na framsteg i
processen

Ett organiskt angreppssitt for att f6rstd inférandeprocesser av IT

tjansteleverantorer har han kunnat
folja fem olika processer av inforande
av IT (t ex elektroniska auktioner, ERP
applikationer, Extranet, mm). Proces-
serna som studerats ar alla, pd ett el-
ler annat sitt, projekt som inte ledde
fram till inforande, d&tminstone inte i
ett forsta skede. Inforandeprocesserna
har studerats longitudinellt och insam-
lingen av empiri har i flera av fallen
inneburit att Hultman tagit aktiv del i
inforandeprocessen.

En av slutsatserna i avhandlingen
handlar om hur forskning i framtiden
bor se pa utfallet av inférandeproces-
ser. Traditionellt sett har forskningen
kring IT behandlat utfallet av adop-
tionsprocesser som nagot vil enkelt—
ett ja eller ett nej. Genom att stilla upp
och testa modeller, dar foretagsled-
ningen antingen infor eller inte infor
ny teknik har tidigare forskning testat
olika fall (t ex forvintade vinster, fo-
retagets karakteristik och omvirldens
krav) betydelse och giltighet.

Genom att studera hela processen
over en liangre tid ser man att det kan-
ske dr mer vardefullt att tala om tillf4l-
ligt tillstdnd i processen in slutgiltiga
utfall — detta d4 Hultmans avhandling
empiriskt visar hur inférandeprocesser
av IT ofta tar bade ovantade och nya
riktningar. Att ett foretag sager ja vid
ett tillfille betyder inte att detta beslut
ar giltigt for all 6verskadlig framtid.
Genom att studera inforandeprocesser
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av IT under en ldngre tid visar Hult-
man pd dynamiken och foranderlig-
heten i processerna. Processansatsen
ar en viktig del av den utokade bilden
av inforande av IT som krivs for att
forstd dynamiken och interaktionen
som karakteriserar processerna som
Hultman studerat.

Eftersom industriella marknader
karaktariseras av langsiktigt fokus,
omsesidigt beroende mellan kund och
leverantor samt komplexa produkter
och teknologier, visar Hultman i sin
avhandling att interaktionsbegreppet
ar en viktig komponent for att forsta
inforandet av teknologi. Avhandlingen
visar ocksd pd hur utveckling av tek-
nologierna, marknadsféringen av dem
och beslutet att vilja dem sker i en
process som snarare karakteriseras av
interaktion dn av en enskild foretags-
lednings investeringsbeslut kring en pa
forhand given teknologisk l6sning. In-
forandeprocesserna, menar Hultman,
ar inte linjdra rationella processer utan
snarare organiska. Med detta synsatt
blir IT dr en produkt av férhandling
och interaktion. Detta ar en viktig
insikt for att forstd hur inférandet av
IT fungerar, och hur denna kan styras
och ledas i praktiken. Interaktionsper-
spektivet innebar att foretag har stora
mojligheter att paverka och férhandla
i processen, men att mojligheterna att
styra processen i sig dr begransade
eftersom processen dr organisationso-
verskridande. m

Forhandla om
innehall och
funktioner

Jens Hultman

Avhandlingens preliminara titel ar
Understanding the connectedness
and contextedness of technology
adoption processes: a study of
adoption and non-adoption of
information technology in the auto-
motive industry och den laggs fram
vid avdelningen fér Entrepreneurship,
Marketing and Management pa Inter-
nationella Handelshégskolan i Jénks-
ping under 2007.

For ytterligare information hanvisas
till Jens Hultman, Avdelningen f6r
Entrepreneurship, Marketing and
Management pa Internationella Han-
delshégskolan i Jonképing, Box 1026,
551 11 Jénképing, tel 036-101840 eller
jens.hultman@ihh.hj.se
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Utveckla formagan till HRM
for langsiktigt hallbar
projektverksamhet

av Karin Bredin

Projekt, flexibilitet, tvarfunktionella team, fokus och deadlines &r "heta” ord i dagens arbetsliv. Projekt skapar

fokus och ménga upplever det som en spéinnande, utmanande och utvecklande arbetsmiljé dir man som enskild

medarbetare far méjlighet att ta stort eget ansvar. Den idealiska projektarbetaren &r kunnig och kompetent, driftig

och flexibel, en lagspelare, och ansvarig for att halla sig anstéllningsbar. Projekt &r den dagliga arbetsmiljén for

dessa individer, och det &r erfarenheterna fran olika typer av projektdeltagande som bygger deras kompetens

och karriér. Det &r deras prestationer i tidigare projekt som skapar deras rykte och gér dem attraktiva f6r framtida

spdnnande projekt. Projektintensiva och kunskapsintensiva organisationer &r beroende av talangfulla projektar-

betare och deras kompetens. Samtidigt skapar det projektbaserade arbetsséttet utmaningar f6r personalarbetet

(HRM). Dérfér maste en organisation som vill férbéttra sin férmaga att arbeta i projekt ocksa utveckla sin férmaga

att hantera HRM pa ett sétt som méter den projektbaserade organisationens utmaningar.

projektintensiva miljoer blir
spanningarna mellan det tem-
porira och det permanenta
uppenbara. Projektens tydligt
avgransade tidsramar skapar en
kortsiktighet som star i konflikt med
de langsiktiga behoven, bade for med-
arbetare och for organisationen som
helhet. Samtidigt stdr individ, kunskap
och kompetens i centrum for foretagets
framgédngar. Darfor kravs ocksd en
utveckling av formégan att hantera re-
lationen till medarbetarna i denna typ
av organisation sa att man skapar en
arbetsmiljo som attraherar, utvecklar
och far behdlla den personal som kan
bidra till framgéngsrika projekt. Stu-
dier pa ett antal storre svenska projekt-
intensiva foretag har visat pa framfor
allt fyra centrala utmaningar nir det
giller relationen till medarbetarna.

Stindigt hdg arbetsintensitet

En av utmaningarna med projektar-
betsformen ar att den ofta bidrar till
langa perioder av intensivt arbete med
mycket hog arbetsbelastning. Varje pro-
jekt har sina kortsiktiga mal att uppfyl-
la och projektteamet med dess driftiga
och ansvarstagande projektmedlemmar
jobbar intensivt for att uppna ett gott
resultat inom budget och tidsramar.
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I den basta av virldar skulle projekt-
organisationen kunna innebara att
hogintensiva perioder av projektarbete
varvas med lagintensiva perioder mel-
lan projekt med tid for dterhimtning,
reflektion och kompetensutvecklingsin-
satser. I verkligheten drar dock minga
projekt ut pé tiden, och medarbetare far
istillet jobba parallellt med att avsluta
ett projekt och starta upp ett annat. I
multiprojektmiljoer ar det inte heller
ovanligt att specialiserade projektmed-
arbetare ingdr i flera projekt samtidigt,
vilket ofta innebdr prioriteringspro-
blem och déliga samveten. En HR-spe-
cialist som deltog i en studie menade
att det ofta ar ett nastintill omansk-
ligt schema” for dem som jobbar i pro-
jekten, och att det ar mycket svart att
finna tid for andra aktiviteter mellan
projekten. Ett 6kat fokus pd medarbe-
tare och deras arbetssituation skulle
kunna bidra till en 6kad féormaga hos
organisationen att hantera relationen
till projektarbetare, och dirmed ocksd
utveckla formdagan till en langsiktig
och mer hallbar formaga att bedriva
verksamhet i projektform.

Okat ansvar fér den enskilde
En annan utmaning ar de ckade krav
och storre eget ansvar for den enskilde

individen som projektarbete innebar.
Detta kan som sagt 4 ena sidan upple-
vas som stimulerande och utvecklande,
men det skapar ocksa en storre osiker-
het. Karriar och personlig utveckling
bygger pa deltagande i olika projekt

sa det blir viktigt att delta i ratt pro-
jekt for att skapa natverk, utveckla en
kompetens som kommer att efterfrigas
i framtida projekt, samt bygga upp

ett gott rykte. Detta bidrar ocksa till
den Okade arbetsintensiteten, eftersom
det blir viktigt att hoppa pa “ratt”
projekt om tillfallet uppstar. Frigan

ar hur det projektbaserade foretaget
kan stodja individer i denna situation?
De genomforda studierna har gett
bilden av att nytinkande linjechefer

i allt storre utstrackning ser sig som
Partistformedlare”, som ska se till att
deras ”projektartister” far bra uppdrag
som framjar deras karridrer och som
utvecklar deras kompetenser at det hall
som dr strategiskt fordelaktigt for saval
projektmedarbetarna som foretaget.
En chef uttryckte det som att han kan-
ner sig som nagot av en serviceinstans
med ett viktigt dtagande att forse sin
personal med bra uppdrag sa att de far
goda forutsittningar att marknadsfora
sig sjilva. Det ar det som skapar ett
attraktivt jobb, menar han. Samtidigt
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menar manga chefer att en minst lika
viktig uppgift ar att hjalpa ambitiosa
projektmedarbetare att bromsa och
sortera mellan projekten, s att arbets-
belastningen inte blir for hog.

Strategisk kompetensutveckling
och karridrvigar

Kopplat till dessa forsta tva proble-
matiker dr dven utmaningen for pro-
jektintensiva organisationer att skapa
goda forutsattningar for 1angsiktig
kompetensplanering och kompetensut-
veckling. Projekten i sig innebar viktiga
plattformar for kompetensutveckling,
men verklighetens pressade tidscheman
och projektens behov av snabba resur-
ser innebar ett pusslande som inte alltid
gar att kombinera med varje individs
utvecklingsplan. Som en chef uttryckte
det: — ”Man skulle ju vilja 4stadkomma
en mer strategisk planering, men det ar
valdigt mycket sldcka brander. Om de
ringer ifrdn en projektsite och sager att
de maste ha ndgon som kommer ner
nasta vecka sd har man gott om tid, of-
tast ar det Nu! Imorgon! S lange man
har de hir brinderna som man maste
slacka hela tiden sd blir det lite sonder-
hackat, kan man siga.” Dessutom ar
det fa projekt som vill bara kostnaden
for att oerfarna medarbetare ska ut-
veckla en viss kompetens, dven om det
ligger i foretagets langsiktiga intresse.
En linjechef pa ett av de studerade fore-
tagen menade att man som chef maste
kunna ”silja in” sina medarbetare till
projekten, och att det kan vara svarare
att 6vertyga en projektledare att ta in
nagon som har potential men som i
nuliget inte dr baste man ur projekt-
synvinkel. Projektens egna krav pd
kvalitetssidkra leveranser inom tid och
budget gor att den strategiska kompe-
tensutvecklingen kan vara svér att pla-
nera och genomféra. Kompetensutveck-
lingen och stottningen av projektmedar-
betarnas karridrer forsviras ocksd i de
fall dar gamla karridarvigar inte anpas-
sas till den okade projektorienteringen.
De flesta av foretagen i studien har ett
linjechefsspér, som blir allt mer oriente-
rat mot HRarbete, och ett jimforelsevis
nyutvecklat projektledarspar. Manga av
de tekniktunga foretagen borjar ocksa
utveckla olika typer av specialistspar,
for att ge mojlighet for medarbetare

att avancera genom att fordjupa sig i

sitt omrade snarare 4n att ta pa sig ett
ledningsansvar. En chef pdpekade det
motsagelsefulla i att foretaget ar i stort
behov av erfarna ingenjorer, men nar
man kommer in har sd gor man inte
karridr som ingenjor. Man gor karridr
som projektledare eller linjechef™.

Utvérdering av projektarbetares
prestationer

En fjdrde utmaning ar utvirdering av
projektarbetarnas prestationer vilken
ligger till grund for 16nesittning. Med-
arbetarna utfor en allt storre del av sitt
arbete i projekt, medan utvecklingssam-
tal och lonesittning oftast hanteras av
den personalansvarige chefen, som inte
sjalv deltar i projektarbetet. I en pro-
jektintensiv organisation blir linjechefen
mindre av arbetsledande specialist, och
mer som kompetens- och personalan-
svarig for en pool av projektarbetare.
Projektmedarbetare ger ibland uttryck
for att deras chef inte vet vad de gor i
projekten, och inte har de ritta forut-

"Ett vidare synsatt

som till exempel utvirderingsformuldr
eller utvarderingssamtal dar ndgon fran
projektledningen eller projektteamet
deltar i utvarderingen tillsammans med
medarbetare och linjechef.

Grénséverskridande HRM

Okade krav pa den enskilde, stindigt
hog arbetsintensitet, svarigheter med
langsiktig kompetensplanering och
kompetensutveckling, samt utvardering
av projektmedarbetarnas prestationer
ar alltsa fyra centrala utmaningar for
HRM i projektintensiva foretag. Dessa
utmaningar bor ocksa ses mot bakgrun-
den att foretagen genom sina projekt
skapar en okad flexibilitet som till stor
del 4r 6nskvird, men som ocks3 innebir
att rorligheten okar, inte bara inom utan
aven Over foretagsgranserna. Detta gor
att formagan att attrahera, utveckla och
behalla dem man behover stills pd sin
spets. En aspekt av detta dr projektens
tydliga borjan och slut, vilket innebar
att projektmedarbetare efter varje av-

som satter fokus

pa organisationens specifika behov...
skulle kunna bidra till en mer genom-
gripande och langsiktig utveckling.”

sattningarna att lonesitta och stotta

i kompetensutveckling. — ”Det giller
att se, men inte synas”, sa en chef i ett
tekniktungt foretag, med anspelning pa
att man som chef inte langre ska lagga
sig for mycket i de tekniska losningarna
i projekten, men man mdste anda vara
tillrdckligt insatt sd att man vet hur det
gér for ens medarbetare. Det utokade
HR-ansvar som manga linjechefer far i
projektintensiva foretag skapar visserli-
gen 6kade mojligheter att bedriva effek-
tiv och medarbetarnira HRM, men det
kraver ocksd nya processer, rutiner och
verktyg som passar i den projektinten-
siva verksamheten. [ manga fall skapar
linjechefer sina egna l6sningar for att
samla in information om projektmed-
arbetarna och deras prestationer, oftast
genom att besoka projekten och prata
med projektledare och andra team
medlemmar. I nagra fall har dven mer
formella verktyg och rutiner utvecklats,

slutat projekt far ett naturligt tillfalle att
utvirdera sin egen arbetssituation och
avgora hur fortsittningen ska se ut. En
annan aspekt ar att projektens korta
livscykler och tydliga krav pa resurser
och kompetenser verkar bidra till ett
okat anvandande av konsulter och korta
kontrakt. Detta innebdr att av det totala
antalet som dr engagerade i foretagets
projektverksamhet minskar andelen fast
anstillda i foretaget. Formagan att han-
tera relationen till projektmedarbetare
handlar med andra ord inte bara om
dem som har fast anstillning i foretaget,
utan om alla som ar viktiga for foreta-
gets projektverksamhet.

HRM - en férmaga,

inte en avdelning

Fragan ar hur ett foretag kan utveckla
denna formaga. Hur skapar man en
arbetsmiljo som stottar ambitiosa indi-
vider i sina projektkarridrer, och som
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motverkar allt for hog arbetsbelastning?
Vilka processer, rutiner och verktyg
behovs for att 6ka formagan till kompe-
tensplanering, strategisk kompetensut-
veckling och utvirdering i projektinten-
siv verksamhet? P4 vilket satt kan man
arbeta med grinsoverskridande HRM
som inkluderar alla som ar engagerade i
projekten, och som hanterar och utnytt-
jar floden Gver organisationsgranserna?
For att ta sig an dessa fragor kan det
behovas ett nytinkande nar det giller sy-
nen pa HRarbetet. Det handlar inte om
en funktion som utfors av en HRavdel-
ning, utan snarare om en organisatorisk
formaga som finns inbyggd i rutiner och
processer, kunskap och erfarenheter. Att
utveckla formégan till vil fungerande
HRM innebir med andra ord inte en-
bart att omstrukturera HRavdelningen.
Ett vidare synsitt som satter fokus pa
organisationens specifika behov, givet
dess arbetsformer och projektarbetarnas
situation, skulle kunna bidra till en mer
genomgripande och langsiktig utveck-
ling. Detta skulle kunna bidra till en
mer hallbar projektverksamhet for bade
organisation och medarbetare. B
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Karin Bredin
Institutionen fo6r Ekonomisk och

Industriell utveckling, Linképings
universitet.

[ anslutning till Karin Bredins av-
handlingsarbete har hon aven varit
medférfattare till boken Perspektiv
pa HRM: nya organisationsformer,
nya utmaningar, utgiven pa Liber
2005. Boken nominerades till basta
HR-bok av HR-féreningen och tid-
ningen Personal & Ledarskap.

Karin Bredin kan nas pa tel
013-28 15 58 eller karin.bredin@liu.se
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Stark innovations-
formagan - ligg ti
pa att skapa

kunskap och ideer

av Maria Elmquist

Manga storforetag befinner sig i ett kargare affarslandskap an

nagonsin forut. Teknikutvecklingen gar allt snabbare, kundbeteenden

andras oftare och konkurrensen &r global och hardare &n nagonsin.

Samtidigt som kunderna kraver allt mer innovativa produkter maste

foretagen skira ner pa kostnaderna. Manga féretag infor globala

utvecklingsprocesser for att bli effektiva, men glommer bort att fundera

over hur dessa strukturer paverkar forutsattningarna for innovation.

nnovation definieras ofta som en
idé eller mojlighet som omsatts

i praktiken, eller appliceringen
av ny kunskap for att fa ut en

ny produkt eller tjanst pa en
marknad. En innovation ir alltsa en
produkt eller tjanst som uppfattas som
ny nér den borjar siljas. Allteftersom
kunder vinjer sig vid snabb teknik-
utveckling stalls hogre krav pa titare
produktlanseringar. For att forbli
konkurrenskraftiga behover foretag
saledes utveckla innovativa produkter,
men i manga foretag har kraven pa
kostnadseffektivitet och riskreducering
lett till otympliga utvecklingsprocesser
med ytterst lite utrymme for kreativa
aktiviteter och experimenterande med
ny kunskap. I de strukturerade utveck-
lingsprocesserna finns inte utrymme
for avvikelser och hierarkiska besluts-

processer har reducerat det spelrum
som historiskt ofta lett till innovatio-
ner i svenska storforetag, exempelvis
Volvo Personvagnar och Astra Zeneca.
Maria Elmquists avhandling Enabling
Innovation: Exploring the prerequi-
sites for innovative concepts in R&D
undersoker hur foretag i praktiken
arbetar med innovativa idéer i struk-
turerade produktutvecklingsprocesser.
Avhandlingen, som bygger pé flera
explorativa studier, fokuserar pa inno-
vativa aktiviteter och hur nya idéer
integreras i etablerade strukturer.

Om grinsytan mellan innovativa
arenor och etablerad verksamhet
Forskningsfragan féddes ur en studie
av en konceptbil som Maria Elmquist
genomforde under 2003-2004. Un-
der sju ménader foljde hon en grupp
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Ett foretags absorptiva férmaga avgdr dess mdjlighet att identifiera, tillgodogdra sig och tillimpa kunskap fran omgivningen.

kvinnor som tog fram en helt ny
konceptbil pa Volvo Personvagnar.
Konceptbilsprojektet visade sig fungera
som en innovativ arena dir gruppen
hade mojlighet att arbeta mer kreativt
eftersom de inte hade samma héarda
krav pa sig som ett mer traditionellt
utvecklingsprojekt. Projektet genere-
rade kunskap inom helt nya omrdden
och en mingd innovativa idéer visades
upp. Konceptbilen fick extremt mycket
positiv uppmarksamhet i medierna,
och det verkade som att den skulle
kunna spela en viktig roll for foretaget,
men uppfoljningsstudie 2006 avslojade
att det var vildigt svart att fa gehor
for idéerna i organisationen. Fyra or-
saker till detta identifierades. Dels var
kunskapen och idéerna som projektet
genererat av en annan typ in organisa-
tionen var van vid. Det handlade mer
om kundlosningar dn tekniklosningar
och dérfor var det svart att rakna hem
dem i de utvarderingsmodeller som
foretaget anvander vid beslutsfattande.
Sedan hade den grupp av kvinnor som
utvecklat och designat bilen svart att
fa acceptans for sina idéer eftersom de
avvek fran normen i foretaget och inte
heller tillhorde den grupp av personer
som vanligen driver nya idéer. Vidare
fanns det ett viss matt av avundssjuka
pd gruppens framgangar i organisa-
tionen och de som ansvarade for att
plocka upp nya idéer hade blivit for-
bigangna i konceptbilens tidiga faser.
Slutligen fanns det inget tydligt ansvar
for granssnittet mellan konceptbilar
och utvecklingsstruktur i foretaget,
vilket ledde till att ingen drev integra-
tionen av nya idéer och ingen utvarde-
rade kunskap och idéer som projektet
genererat.

Om koncept med

olika férutséttningar

En annan studie pa Volvo Person-
vagnar visade att olika typer av idéer
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har olika forutsittningar att kunna
utvirderas och tas tillvara av organi-
sationen. Utvecklingsprocessen bygger
pa en grindmodell dar projektet maste
kunna uppvisa ett visst resultat vid
varje specificerad tidpunkt. De idéer
(koncept) som bygger pa tekniska los-
ningar passar vil in i dessa modeller da
det for dessa gar att berakna kostnader

De hade inte tillrackligt med kunskap
internt for att kunna bedoma vilka
idéer som var vettiga att satsa pa. En
mer framgangsrik strategi visade sig
istdllet vara att utgd frin ett omrade
dir det fanns lite kunskap och sen
arbeta med att utveckla den vidare,
sa att nya idéer kunde utvecklas i en
generativ process.

"Koncept som avviker fran redan
existerande l6sningar har mycket
svarare att hamna i de slutliga

produkterna.”

och tydligt visa pa funktionaliteten hos
losningarna. Nar det galler koncept
som bygger pa kundkunskap eller an-
dra varden (t ex miljovdnlighet) finns
inte de referenspunkter som behovs for
att uppskatta kostnader och risker och
da ar det enklare att lata bli. Detta gor
att koncept som avviker fran redan ex-
isterande l0sningar har mycket svirare
att hamna i de slutliga produkterna. I
projektet med konceptbilen fanns till
exempel en idé om “easy access”. Pro-
jektgruppen foreslog en masvingedorr
som beroringsfritt oppnades uppat sd
att bilens dgare enkelt skulle kunna
stalla sitt bagage i ett stort utrymme
bakom forarstolen. Idén forkastades
dock eftersom gangjarnen som kravdes
berdknades vara for dyra. Darmed
slappte man dven hela grundtanken om
god tillganglighet.

Om innovativt utvecklingsarbete

Ytterligare en studie pd ett lakemedels-
foretag visade att nar foretaget aktivt

forsokte utveckla ett nytt affirsomrade
genom att soka efter hallbara idéer att
internalisera och utveckla sd misslyck-
ades de totalt trots en stor investering.

Utvecklingsprocesser ritas ofta som
en stor tratt med en vid 6ppning dar
manga idéer kommer in for att sedan
utviarderas och viljas ut sa att bara ett
fatal kommer ut i andra dnden som
fardiga produkter, Men har verkade
det alltsa som att den selektionslogik
som dessa utvecklingsorganisationer
bygger pd inte var effektiv i det fall
da foretaget behovde identifiera idéer
inom omraden som var nya for dem.

Varfér utvecklingsprocesser

inte gynnar innovation
Innovationsprocesser beskrivs ofta
generiskt som besdende av fyra delar:
leta, vilja, infora och ldra. Denna se-
lektionslogik bygger emellertid pa tvd
viktiga antaganden:

e Att kunskapen existerar, dvs att fore-
taget har tillrackligt med kunskap in-
ternt for att kdnna igen bra mojligheter
—man vet vad man letar efter.

¢ Att mojligheterna finns, dvs att det
finns ett antal “fardiga mojligheter” att
vilja bland - det finns ndgot att finna.
Men om foretag vill utveckla inno-
vativa produkter, dvs ndgot som inte
redan finns pd marknaden 4r det inte
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Féretagets innovativa férmaga bestar av bade absorptiva och generativa processer

sakert att foretagen har ritt kunskap
internt for att kdanna igen en bra idé.
Det finns ocksd hog risk att mojlighe-
ter som inte enkelt gar att rakna hem

i de vanliga beslutsunderlagen snabbt
stryks. Studierna visar att i utvecklan-
det av mer innovativa produkter och
tjanster behover dessa antaganden inte
vara sanna och darfor kan utvecklings-
processer motverka innovation istallet
for att gynna den.

Behovet av en generativ
innovationsférmaga

Tidigare forskning har visat pa beho-
vet att utveckla foretagets absorptiva

par kompensationsmekanismer, sisom
innovativa arenor dar medarbetare far
vara kreativa. Istillet for att utgd fran
att kunskapen som behovs finns internt
behover foretag arbeta med kunskaps-
utveckling och larande - och att identi-
fiera de omraden dir det finns kritiska
kunskapsglapp. Dessutom behover
foretag, utover att vara duktiga pa att
identifiera externa mojligheter, arbeta
med att sjdlva generera och utveckla
idéer for att forbattra sin innovations-
forméga.

Avhandlingen argumenterar for beho-
vet av att ocksd utveckla en generativ
formdga. Generativ formdaga bestér

"Na&r organisationer struktureras
upp allt mer minskar spelrummet {or
spontant kreativt arbete.”

formaga for att arbeta med innovativ
utveckling. Absorptiv formdga bestar
av tre steg — att kunna kidnna igen och
forstd ny kunskap, att internalisera
vardefull kunskap och att applicera
den i sin verksamhet. Detta leder till ny
kunskap och i forlingningen till intdk-
ter frdn nya produkter och tjanster.
For att utveckla mer innovativa pro-
dukter racker inte selektionslogiken till
—det dr ocksa nodvandigt att arbeta
med en generativ logik. Nir organisa-
tioner struktureras upp allt mer mins-
kar spelrummet for spontant kreativt
arbete och da krivs att foretaget ska-
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av att utveckla ny kunskap, att inter-
nalisera vardefull kunskap och att
applicera den i sin verksamhet. For att
utveckla mer innovativa produkter och
tjanster behover foretag bada dessa
formagor.

Besluts- och utvirderingsproces-
serna behover d& anpassas till att,
utover ny kunskap och intdkter fran
nya produkter och tjanster, ocksa vir-
desitta den kompetens som utvecklas i
foretaget och de nya idéer som genere-
ras i processen. Trots att manga chefer
framhaéller att deras avdelningar job-
bar med innovation, saknar de flesta

organisationer incitament for kun-
skapsuppbyggnad och lirande. Detta
pekar pa att dagens foretagsledningar
behover ta ett mer ldngsiktigt ansvar
for innovationsféormdgan. De maste da
i hogre grad reflektera kring kunskaps-
basen och utvarderingsprocesserna
samt starka kapaciteten att bade gene-
rera och absorbera kunskap. m

Maria Elmquist

Maria Elmquist presenterade sin
avhandling Enabling Innovation:
Exploring the prerequisites for
innovative concepts in R&D pa Avd.
for Projektledning p& Chalmers tekniska
hégskola i februari 2007. Avhandlingen
gar att bestalla fran férfattaren. Maria
arbetar nu i ett postdoc projekt om
forutsattningar {6r miljé-innovationer 1
bilindustrin pa Ecole des Mines de Paris
och pa Chalmers tekniska hégskola.

Maria Elmquist kan nas pa tel
031-772 84 12 eller marbac@chalmers.se




Rebyrakratisering - ett hot
mot kreativitet och innovation?

av Sofia Borjesson

Begreppet byrakrati ar knappast nagot som forknippas med innovation eller kreativitet annat &n som deras

motsats. Samtidigt finns tendensen att stora organisationer blir allt stérre, antingen genom sammanslagning

eller genom komplexa agarstrukturer samt genom ett utokat samarbete och beroende mellan divisioner,

utvecklingsavdelningar eller sajter i olika lander. Ett 6kat utlandskt &gande genererar till exempel ofta ett

behov av saval samordnings- och kontrollmekanismer som krav pa gemensamma arbetssatt och procedurer

vilket torde kontrastera mot ett innovativt arbetsklimat i vilket ett mer "oppet och fritt” tainkande ofta betonas.

Ett forskningsprojekt som studerat hur de tva storforetagen Volvo Personvagnar och AstraZeneca hanterar

den Skade byrakratiseringen i form av okad kontroll, resultatuppfoljning, detaljerad malnedbrytning och det

samtidiga kravet att under allt snéavare tidsramar tillhandahalla nya innovativa produkter och tjanster pekar

emellertid pa att utrymmet for kreativitet fortfarande ar relativt stort och att innovationsarbetet begransas av

helt andra saker an det som ses som klassisk byrakrati.

Vad &r byrékrati?

Byrdkrati som organisationsform
forknippas i allmanhet och inom klas-
sisk organisationsteori med den tyske
sociologen Max Weber (1864-1920).
Byrikratin vilken Weber betraktade
som ett forkroppsligande av vad han
kallade ”instrumentell rationalitet”
har blivit hart kritiserad for att vara
oformogen att hantera forandringar i
omgivningen liksom for att inte kunna
tillhandahélla meningsfulla arbeten
for medarbetarna som tilldelas allt-
mer specialiserade och detaljerade
arbetsuppgifter. Bida dessa kritiserade
egenskaper anses ofta vara negativt
korrelerade med innovativa formagor
och en byrakratisk organisationsform
ar allmint associerad med rigiditet och
icke-innovativt klimat. Den nya tidens
organisationsformer sisom natverksor-
ganisationer, virtuella organisationer
och projektorganisationer benamns
ofta ”post-byrdkratiska organisatio-
ner” med ett gemensamt namn och
anses av en del ersitta, helt eller delvis,
den byrdkratiska organisationsmodel-
len. Det finns emellertid en mangd
olika definitioner av begreppet byra-
krati och vissa associerar direkt till
den offentliga sektorns administration
medan andra pekar pa specifik organi-
sationsform baserad pa en hierarkisk
och funktionell organisation, tydliga
expertomraden, regelstyrning, stan-
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dardiserade arbetsprocesser, tydliga
roller och arbetsbeskrivningar. Det ar
sdledes svart att betrakta byrdkratibe-
greppet som entydigt och vildefinierat
inom organisationslitteraturen och
inte heller bland gemene man star det
sarskilt klart vad man egentligen me-
nar nir man ondgor sig Gver att ndgot
ar byrakratiskt; ofta avses allt som ar
knoligt och hindrande - det icke smi-
diga — vilket allts3 inte alls 4r vad som
begreppet egentligen star for. Dock,
det har kommit att bli mer eller mindre
ett oantastligt skillsord.

Byrakrati och innovation?

En av utgdngspunkterna for forsk-
ningsprojektet var att studera huruvida
tva svenska foretag, ett med utlindsk
agare (Volvo Personvagnar) respektive
ett med en utlindsk partner (Astra-
Zeneca) har lyckats bibehalla sin his-
toriskt sett hoga innovationsformaga
efter det att de blivit priaglade av en
anglo-amerikansk managementkultur.
En mer teoretisk utgdngspunkt och
maélsattning var att undersoka huru-
vida byrakratier (i Webers bemirkelse
att vara hierarkiska och funktionellt
organiserade) uppvisar en sa bristfal-
lig innovationskraft som byrakratin
ofta kritiseras for. For samtidigt som
antalet post-byrakratiska organisatio-
ner vixer finns tendensen att foretag
slds samman eller ingar partnerskap

for att vinna skalfordelar; de stora
organisationerna finns kvar och dr
definitivt inte ett obetydligt antal i
svenskt niringsliv. Studien genomfor-
des som en explorativ intervjustudie
med 28 respondenter i lednings- eller
seniorforskarposition. Typiska om-
rdden som intervjuerna rorde var det
kreativa klimatet; om byrakratin okat;
hur yttrar sig byrdkrati; vad menar
man med byrdkrati; inverkan frin
uppkop/sammanslagning; inverkan
fran system, processer och foreskrivna
arbetsmetoder.

Studien visar att medarbetarna i
de tva foretagen ansag att det finns
en hel del komplikationer med att
ledas av/samarbeta med brittiska och
amerikanska kollegor och chefer. Den
svenska tilltron (och vanan) till eget
ansvar och delaktighet finns inte alls
pa samma sitt i USA och Storbritan-
nien vilket leder till kulturkrockar. Tvd
citat fir exemplifiera:

”Det kunde man forut. Det dr inte
enkelt men det var mojligt att ga forbi
det. Nu kommer man inte forbi, utan
man mdste in i de har modulerna. Det
ar lite svart nar man skall gora ndgon-
ting pa andra sidan jordklotet och fd
det att funka.”

Amerikanarnas kultur och var kul-
tur, det dr ju en kulturchock egentligen.
De vill ju styra fran toppen vad vi gor
och tycker att kan man ha kontroll pd
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ndgonting, da dr det ju perfekt. Vi bar
aldrig tankt i de banorna pa Volvo.”

I studien framkom forvisso att de
alltmer standardiserade arbetssitten,
en typisk byrdkratikarakteristika, var
storande och ansdgs himmande for
mojligheten att arbeta innovativt, men
ocksd att denna enhetlighet fort en hel
del gott med sig. En utvecklingsingen-
jor menade:

”Man kan tro att standardiserandet
gar stick i stav med nytinkandet, men
jag tror inte att det gor det, ett visst
mdtt av ordning och reda gor tvdartom
att man far utrymme till nytinkande,
ddrfor att resten loper pd. Det skulle
gora manga glada om vi hade lite
farre problem och kunde se problemen
tidigare och losa dem tidigare”™.

En annan forskare pekade pa sjilva
tillimpandet av reglerna mer an reg-
lerna i sig och att standardiseringen
var rimlig:

”Inte bara av ondo. Problemet dr
ndr man blir bokstavstroende. Att
man inte kan bestdmma vad som ar
lampligt.”

Studien visade att medarbetarna i fore-
tagen faktiskt sag fler fordelar med ett
byrakratiskt och funktionellt organi-
serat foretag an nackdelar. Inom séval
lakemedelsutveckling som bilindustri
ar tillgdngen till avancerad expertis
central och dessa verksamheter skulle
vara nastintill omojliga att bedriva

i ndtverksform eller i nigon annan
”post-byrdkratisk” organisationsform.
Dirtill krdver bagge verksamheterna
volym och stora resurser, dvs de stora
organisationerna ar en nodvandighet.
Sammanfattningsvis var den delade
uppfattningen att sdval likemedelsut-
veckling som bilutveckling har tenderat
att bli allt mer komplex och omgardad
av diverse myndighetskrav, nigot som
hammar kreativitet kanske mer an
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sjalva organisationsformen med dess
styrprinciper. En konsekvens av det
okade kostnadstrycket i bade lakeme-
delsbranschen och bilbranschen ar att
man valt att distribuera utvecklingen
med stora koordineringskrav mellan
olika sajter som foljd. Det ar snarare
detta, koordineringen, som upplevs som
hammande och stoppar upp det innova-
tiva arbetet och utvecklingsprocesserna.

Sa "who's afraid of bureaucracy”?
I stora komplexa organisationer finns
bland medarbetare en hel del frus-
tration som man viljer att benimna
’byrakrat’ fastan det i sjdlva verket ar
andra saker som upplevs himmande,
till viss del en nostalgi visavi hur det
var fore uppkopet, fore sammanslag-
ningen. Det dr emellertid ganska legi-
timt att satta etiketten byrdkrati, en
sorts "lame duck” som far tjina som
soptunna for diverse organisatoriska
trogheter. Ledningsproblemet med det-
ta forfarande ar att det ar svart att se
vad det ir, svirt att komma 4t vad som
egentligen ar bekymret. En hog FoU-
chef inledde ett av sina anfoéranden till
medarbetarna med att siga:

»Kom inte till mig och sdg byrdkrati,
sdg mig vad det dr ni har sett!”

Salunda, storlek ar en nodvindighet for
att uppratthalla en innovativ féormdga i
saval lakemedelsutveckling som bilut-
veckling och detta behov av storlek och
resurser leder ofta till ett okat adminis-
trativt arbete vilket for vissa upplevs
som en byrékratisering. Detta dr dock
inte pa ndgot vis skal att avfirda den
byrakratiska organisationsformen som
omojlig for att innehélla innovativt
arbete, tvirtom manga ganger faktiskt.
Inom ramen for Volvo Personvagnars
och AstraZenecas innovationsarbetet
drivs en stor mangd projekt och ak-
tiviteter (post-byrakratiska former)
men de ar fortfarande del av en linje-
projektorganisation med sina tydliga

byrakratiska karaktaristika. En slutsats
fran forskningsprojektet ar att det ar for
tidigt och forhastat att kasta byrakra-
tibegreppet pa den idéhistoriska skrip-
hogen. Begreppet byrakrati och dess
praktiska manifestationer i naringslivet
ar betydligt mer flexibelt och dynamiskt
an dess belackare havdar. Istillet for

att forkasta den byrakratiska organisa-
tionsformen “from the armchair” borde
kanske fler 4gna sig 4t att dtervanda till
den livskraftiga byrakratiforskningen
som bedrevs under 1950- och 1960-
talen da forskare som Alvin Gouldner,
Peter Blau, och Michel Crozier gjorde
betydande bidrag till denna forskning
och studerade hur de sa kallade byra-
kratierna verkligen fungerar. |

Sofia Borjesson

Sofia Bérjeson ar avdelningschef {or
Innovationsteknik, Chalmers tekniska
hogskola, samt férestandare fér Center
for Business Innovation at Chalmers.
For ytterligare information hanvisas till
Sofia Bérjesson tel 031-772 51 59 eller
sofia.borjesson@chalmers.se

Alexander Styhre
Avdelningen for projektledning,
Chalmers tekniska hégskola.
Alexander Styhre kan nas pa tel
031-772 44 28 eller
alexander.styhre@chalmers.se

Projektet finansierades av Riksbankens
Jubileumsfond. Studien gjordes av
Alexander Styhre, Jan Wickenberg
och Sofia Bérjesson.
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