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Innovationsvar

et kdnns som diskussionerna
om innovation och tillvaxt
ar krampaktiga. Alla vill ha
innovation, entreprenorskap
och tillvixt men sedan kom-
mer man inte mycket lingre. Det
ar olika uppfattningar om det dver
huvud taget gar bra for Sverige eller
inte, om tillvixten skapar jobb eller
inte, om det finns tillrackliga forut-
sattningar for entreprendrer och vad
som ar vasentliga forutsattningar for
tillvaxt.

Varsin rubrik med bara nidgon dags
skillnad i svenska Dagens Industri och
danska Borsen fick mig i djup filo-
sofisk reflektion. Pa DI:s forsta sida
laste jag ”Deppigt varre” for att strax
efterdt pa Borsen lasa ”Danskarnas
framtidstro positivare dn nagonsin”.

I min nya kombinerade lokalisering
till Stockholm och Képenhamn blev
jag verkligen fundersam. Jag har otro-
ligt manga génger fran svenskar som
kommer hit fitt papekat vilken otrolig
skillnad det ar bara man korsar sun-
det. Aven internationella jimférande
studier visar att Danmark gar bra
ekonomiskt. Vad ar det som gor det?
Det finns sakert nationalekonomiska
modeller som kan beskriva (men sil-
lan forutsaga) utvecklingen men jag
har fastnat for en anekdotisk analys.

En favorithistoria for att beskriva
skillnaderna mellan Sverige, Norge och
Danmark som jag hort otaliga ganger
ar foljande. Det dr som tre olika for-
mer av musik och orkestrar.

I Sverige spelar man i en symfoni-
orkester. Alla har exakta avgrinsade
roller, allt ar vil organiserat och pla-
nerat och leds av den store dirigenten.
I Danmark r det som i en jazzorkester

dér var och en improviserar inom
ganska allmdnna ramar, spelar nir
och s linge man vill for att sedan
bryta sig ut i ett eget solo eller bilda
en ny orkester. Den norska varianten
avstar jag fran har.

Det kdnns som en riktigt bra me-
tafor. Ndgra visentliga faktorer kan
da ses i attityder, organisationer och
regler eller varfor inte kalla det insti-
tutionella forhdllanden. Jag ldser att
Nutek for forsta gdngen har gjort en
omfattande undersokning av tillvixt-
forutsiattningarna nedbrutet pd samt-
liga sa kallade arbetsmarknadsregio-
ner i Sverige. Fina kartor beskriver
vilka regioner som dr Gverpresterare,
medelpresterare och underpresterare
men endast Stockholmsregionen klarar
sig i den internationella konkurrensen
vad giller tillvixt. Som ”I6k pa laxen”
(dum term for délighet eftersom jag
tycker det ar gott) meddelas att mel-
lan 1995 och 2003 minskade andelen
foretagare med 5,3 procent i EU med-
an det svenska tappet var 6ver 15 %.

I en annan kommentar laser jag att
Tillvaxtdelegationen beskriver utbu-
det av offentliga program och stod for
tillvixt som ooverskadligt, splittrat
och suboptimerande. Det kan finnas
upp till 250 aktorer i varje lan. De
heter lite olika saker och alla har sina
syften siger man. Det liter som om
den svenska symfoniorkestern dr bade
daligt organiserad och orkestrerad.

Jag far inte riktigt grepp om det gar
bra eller daligt for Sverige men det
forefaller mig som att det gér bra i ter-
mer av en ldngsam tillvaxt men déligt
i relation till andra lander i den néra
omvirlden. Ursikta alla politiker,
sarskilt ministar och KI-anstillda,

men jag kallar det daligt. Konkur-
renskraft maste i en hardnande global
konkurrens i allt hogre grad matas i
relation till andra lander inte till egna
absoluta tal.

Hur vi skall 4 till en internationellt
konkurrenskraftig tillvixt vagar inte
jag ge nagot generellt recept for. Men
det kinns som om det inte ar enkla
regelforandringar utan genomgripan-
de institutionella forandringar som
kravs. Den gamla svenska framgangs-
modellen med virldsunik andel stora
tillverkande foretag kommer nog inte
igen. Vi behover mdnga sma jazzor-
kestrar, att bygga pd stora symfoni-
orkestrar far inte samma betydelse.
Men det kraver radikalt forandrade
spelregler for de som vigar gd ut med
trummor och trumpeter for att skapa
musik. Framforallt behover vi inte fler
Innovationsverk, de skapar bara Inno-
vationsvirk. o
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Forandringsprocessen viktig for
lyckad outsourcing av tjanster

Att inga allianser med leverantorer och att outsourca tjanster och funktioner har blivit

ett vanligt satt bland industriforetag att 6ka effektiviteten i verksamheten och att kunna

fokusera pa mer centrala aktiviteter, t.ex. mer avancerade tjanster och kompletta 16sningar.

Fredrik Nordin visar i sin doktorsavhandling exempel pa problem som kan uppsta under

outsourcing av tjanster i industriféretag och foreslar hur dessa kan motverkas.

utsourcing ses ofta som en ra-

tionell process som skall pla-

neras vil och ha tydliga mal.

Forskning visar dock att ett

sddant angreppssitt kan vara
olampligt eftersom det ofta ar svart
att forutse forandringsforloppet och
att sitta lampliga mal i forvag. Enligt
Fredrik Nordins avhandling kravs is-
tdllet flexibilitet under genomférandet
och involvering av anstillda, kunder
och leverantorer i forandringen.

Avhandlingen bygger i huvudsak pa

studier under mer dn 3 4r av en ledande
systemleverantor, i avhandlingen kal-
lad ”SysCo?”, dir Fredrik Nordin var
anstilld sedan flera ar. SysCo sag for
ndgra ar sedan forsiljning av produk-
ter sjunka dramatiskt. Samtidigt var
lonsamheten fran tjansteverksamheten
god. Forsok att bli annu mer kundori-
enterade och att infora “tjanstelogik™ i
foretaget initierades. Avancerade tjins-
ter som t.ex. drift av kundernas system
och skriaddarsydda kundlosningar
utvecklades och erbjods kunderna.
Samtidigt outsourcades delar av tjans-
teverksamheten, t.ex. reparation och
installation av foretagets produkter, till
leverantorer for att minska kostnader
och oka flexibiliteten och allianser ska-
pades med leverantorer, se figur.

Tva motsigelsefulla trender

Allt fler industriforetag intresserar sig
for att leverera tjanster som ett kom-
plement till produktforsiljningen,
och forsoker att infora tjanstelogik.
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Tjanstelogiken beskrivs numera ibland
som den dominanta logiken inom t.ex.
marknadsforingen, tyngre dn industri-
logiken. Det ses som ett satt att diffe-
rentiera verksamheten och att bevara
lonsamhet, nir intikter frén produkt-
forsiljning minskar. Att tjanster blir
allt viktigare kan illustreras av att
tjdnster till foretag idag star for en fyra
géanger storre andel av BNP i USA dn
det gjorde for fyra sekel sedan. Aven i
Sverige arbetar allt fler manniskor med
tjdnster.

Paradoxalt nog vixer samtidigt in-
tresset fOr att outsourca leveransen av
tjdnster; inte bara av tillverkning utan
aven av tjanster som design, utveck-
ling, support och underhall. Dessutom
kops de i allt storre grad in fran leve-
rantorer i laglonelander sdsom Indien
och Kina, for att hilla nere kostnader-
na och oka flexibiliteten. Detta har lett
till en intensiv debatt bland politiker,
praktiker och forskare.

Man kan stilla sig frigan om det
ar klokt av industriforetag att out-
sourca tjanster, dven for relativt enkla
sddana som reparation och installation,
om de samtidigt dr intresserade av att
infora tjdnstelogik. A andra sidan ses
outsourcing av enkla tjdnster ibland
som ett sitt att frigora resurser for mer
komplexa och kundorienterade tjanster
som bittre kan tillfredsstilla kundernas
behov. Vad som stér klart i avhandling-
en dr att genomforandet av outsour-
cingprojekt dr utmanande och kraver
ordentliga insatser under denna fas.

Utmaningar med

outsourcing av tjinster

I avhandlingen presenteras tre centrala
utmaningar som maste hanteras under
outsourcing av tjinster som reparation
och installation; i synnerhet om fore-
taget dven ar intresserat av att infora
tjanstelogik omfattande mer avance-
rade och kompletta tjanster och 16s-
ningar (se dven Nordin, 2004a).

For det forsta galler det att hantera
motstdnd inom den egna organisatio-
nen, exempelvis genom att involvera de
anstallda i forandringsprocessen. Att
outsourca tjanster kan upplevas som
ologiskt om ledningen samtidigt beto-
nar hur viktigt det dr att infora tjans-
telogik, i synnerhet bland dem som
arbetar med tjanster i foretaget. Detta
kan leda till interna konflikter inom
foretaget (se t.ex. Nordin, 2005) som
riskerar att hindra framsteg i forand-
ringsarbetet.

For det andra giller det att skydda
de nya och mer avancerade tjanster
som infors fran konkurrens. Enkla
tjanster som outsourcas till leveranto-
rer och partners, t.ex. reparation och
installation, ersitts ofta av mer kundo-
rienterade tjanster och l6sningar som
kan 6ka virdet till kunderna. Aven
leverantorer av enkla tjanster kan tan-
kas vara intresserade av att kldttra i
virdekedjan och borja leverera mer
avancerade tjanster och 16sningar.
Darfor ar det vasentligt att beakta hur
outsourcing av enkla tjanster paverkar
mojligheten att genomfora den 6ver-
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Pa jakt efter en
hallbarare organisation

Nastan alla organisationer, myndigheter och foretag har idag pagaende utvecklingsprojekt

som ar kopplade till fortlevnad, utveckling och hallbarhet. Verksamhetens konkurrenskraft

och effektivitet &r mycket beroende av de anstalldas kunskap och kinsla av begriplighet,

meningsfullhet och sammanhang. Vara erfarenheter siger att man maste borja i ett larande

om den egna organisationen, siger Monica Bjerlov, forskare vid ALI och Kristina Palm, dok-

torand vid KTH/Industriell Arbetsvetenskap som studerar kommunikationen och larandets

betydelse i organiseringsprocesser och for hallbarare organisationer.

sitt forskningsarbete har de arbe-

tat utifrén hypotesen att en vig

mot hallbarheten ar att skapa ut-

rymmen for verksamhetsanknu-

ten reflektion. Och vidare att ut-
veckla modeller for sddan professionell
reflektion som syftar mot ett bredare
kunnande for flera om den egna organi-
sationen. I sin teoriram har de hanterat
Aaron Antonowskys begrepp sense of
coherence — att kunna skapa en kinsla
av sammanhang, och darmed forsta sig
pa sin organisation — det sammanhang
man verkar i.

Tidsbunden retorik

Vi dras alla, mer eller mindre, med i
aktuell retorik 4ven om vi kan se att
den inte alltid Gverensstimmer med var
praktik. Under 70-talet skulle vi for-
bittra arbetsvillkor och férhallanden.
Under 80-talet sokte vi finna det goda
arbetet. Under 90-talet skulle kvalite-
ten fokuseras och rationalisering och
kostnadsminskningar var ledord. Nu
—2005 - ska verksamheten rationali-
seras och kostnader reduceras i ett allt
snabbare tempo. Parallellt drivs ofta en
mingd olika utvecklingsprojekt inom
organisationer som forutsatter lang-
sammare processer sisom kunskaps-
bildning och problemhantering. Vi far
en alltmer splittrad bild av organisatio-
nen, verksamheten och arbetet. Foreta-
gen i deras studie giller tjansteproduce-
rande miljer ddr organisationer bestar
av manniskor i kunskapsrelationer. For
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att kunna genomfora arbetsuppgifter
pa ett bra sitt 6ver tid behover de an-
stillda ett begripligt sammanhang an-
nars tappar de bade kapacitet och sa
smaningom mening. Nir det mesta
kommit att handla om kortare ledtider,
snabba beslut och kortsiktighet tende-
rar utsikten och oversikten att bli be-
gransad. Arbetet och verksamheten,
den virdeskapande processen som sa-
dan, blir svartolkad och sammanhanget
splittrat. Nar otydligheten fargar verk-
samheten okar osikerheten, kunskaps-
bildningen stors och bade individer och
verksambhet blir lidande.

Begreppen Sense Making (Weick,
1995) och verksamhetsanknutna sam-
tal har utgjort grund for att utveckla
metod for studier om hur man kan re-
ducera otydlighet vid ett par arbetsplat-
ser. Genom att ge forutsittningar for
verksamhetsanknutna samtal i storre
och mindre sammanhang byggs ett
gemensamt utrymme for kritisk reflek-
tion. Forskarna har anvant begreppet
Sense Making som ett uppsamlingskarl
for aktiviteter som har till syfte att gora
arbetssammanhanget mer begripligt
och forstdeligt for flera samtidigt. Detta
for att se om forgivettagande, forestall-
ningar, kunskaper, erfarenheter i och
om verksamheten kunde motas i ett la-
rande om organisationen.

Denna gemensamma plattform for
reflektion gar inte att beordra fram
om inte intresset finns. Som s manga
génger forr kunde forskarna konstatera

att en medveten och understodjande
ledningsstruktur var avgorande for den
har typen av aktiviteter. Vidare att det
naturligtvis finns konkurrerande intres-
sen, som makt dver utveckling, centrala
respektive lokala intressen och en allt
okande arbetsbelastning.

Att lira sig om den

egna organisationen

Foretaget, i en av de aktuella studierna,
vande de sig till IMIT/ALI-forskarna
for nagra forutsittningslosa samtal om
organisatoriskt lirande. De berittade
att regelstyrning och anvisningar inte
langre fungerade som styrmedel inom
verksamheten. Omvirlden hade forand-
rats. Verksamheten bestod inte lingre
av samarbete med en eller tva aktorer
—nu skulle samarbete ske med ménga.
Ett tydligare kundfokus formulerades.
Krav stilldes pa fler och mer gemen-
samma losningar. Tekniksystem méste
vara kompatibla och synkroniserade
over hela riket. Samtidigt som arbets-
organisation, arbetsformer och arbets-
sdtt fortfarande kravde sina lokala 16s-
ningar.

I studien hordes flera medarbetare ge
uttryck for att den 6kade komplexiteten
i arbetsprocessen stillde krav pd mer
tid for arbetsmoten och direkta samtal
for att stodja kapaciteten och effektivi-
teten. Vardagsarbetet hade fatt storre
inslag av att varje medarbetare skulle
kunna hantera det oviantade och sjilva
finna goda losningar. Lokala chefer
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Alla sammanhang bestar av olika tolkningar, férestdllningar och synsitt

r Léisning/beslut
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sall och

formuleringar eller
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gammal kunskap

ville att medarbetare ute i linjen skulle
fatta mer och fler sjalvstandiga beslut.
Allt detta tillsammans stiller krav pa
att medarbetare far en sikrare kansla
for ssmmanhanget. Ett sitt att ge detta
var att skapa utrymme for professio-
nella samtal.

Bygga kinsla av sammanhang
genom kommunikation

Den aktuella studien understryker be-
hovet av att — bade pa arbetsplatsniva
och inom 6vergripande ledningsstruk-
turer — skapa utrymmen for att samlat
konsolidera kunskaper om och erfaren-
heter av de villkor och férutsattningar
som lever i organisationen.

Béade medarbetare och chefer efter-
fragade reflektionsutrymmen. Men
fragade i samma mening hur de skulle
hinna ”reflektera” i verksamheten om
organisationer likt deras, har ett 40-tal
pagdende projekt som kraver ledning
och engagemang? Hur loser man det
har?

Forskarna kunde tillsammans med
ett par chefer och projektledare konsta-
tera att hade aktorerna i denna studie
haft mojlighet att medvetet overviga,
kunna tinka bakét pd gamla erfarenhe-
ter i syfte att hantera nuet och bestam-
ma riktningen framét, sa hade projektet
omfattat storre och bredare delar av
verksamheten.

Infor den hir studien och andra har
forskarna arbetat med en tentativ mo-
dell som kan anvindas som utgdngs-
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punkt for att designa organisatoriskt
lirande.

Otydlighet ar energikravande for bade
medarbetare och ledning och skapar ib-
land ohéllbara arbetsvillkor. For att re-
ducera otydligheten beh6vs Sense Ma-
king processer — verksamhetsanknuten
reflektion. Forskarnas hypotes ar att tid
for reflektion kan skapa mojligheter for
medarbetare och ledning att bygga en
kansla av ett hanterbart sammanhang,
vilket i sig skulle leda till hillbarare
verksambheter.

Erfarenheter av sddana reflektions-
processer ar att de inte ger omedelbar ny
kunskap. De ger metoder, verktyg och
kunnande for att hantera erfarenheter
och, lara av erfarenheter genom att rela-
tera dem till andras. Genom detta skapas
ett lirande om den egna organisationen
—narmare bestimt om forutsattningar
och villkor for verksamhetsutveckling.
En kunskapsbildningsprocess som ar val
sa nodviandig. Ndgra vinster man kan
uppna ar att man tanker pa nya satt, att
man kan anta nya perspektiv pa redan
genomlevda erfarenheter.

Manga revolutioner kommer av sig
Exemplen pd organisationsforandring-
ar som leder till att projektledare och
andra aktivt delaktiga lar sig oerhort
mycket om organisationen d4r manga.
En gemensam erfarenhet r att organi-
satoriskt larande inte bara handlar om
att lara nytt, utan att stindigt lira om
den organisation man r verksam inom.

Hallbar utveckling handlar darfor om
att man bor ldra sig om den egna orga-
nisationens forutsattningar och villkor
for att bedriva verksamhetsutveckling.
Ritt nyttjat blir detta ett lirande att
lara. Ett kunnande om organisationen
som ldngsiktigt innebar effektivitetsvin-
ster och okad konkurrenskraft. o

Monica Bjerlov, Arbetslivsinstitutet,
och Kristina Palm, Industriell Ar-
betsvetenskap, KTH

Ett par exempel om reflektionens betydelse
i arbete och verksamhet presenteras i ett

bokkapitel

Bjerlév.M. & Docherty.P.(2005) Collec-
tive reflection under ambiguity i Boud.
Cressey & Docherty.P. (eds)

Reflection at Work Routledge. London.
Palm, Kristina (2003) Revolutionen som
kom av sig: avbyrakratisering och

medarbetarskap. Licavhandling, KTH,
Stockholm.

monica.bjerlov@arbetslivsinstitutet.se




Fran anstillningstrygghet
till anstallningsrisk

Den svenska arbetsmarknaden har férindrats avsevirt de senaste tjugo aren. Anstéllda som

arbetat vid samma arbetsplats och f6r samma féretag under stérre delen av sitt liv kan inte

lingre forlita sig pa att arbetsgivaren kan garantera fortsatt arbete. For fler och fler ménnis-

kor &r idén om en trygg livslang anstéillning inte langre en realitet. Ett nytt forhallningssétt

till arbetsmarknaden har etablerats. Men fortfarande &r vart sprak for att beskriva det nya

forhallningssittet outvecklat, séiger Ola Bergstrdm, ny IMIT Research Fellow och forskare vid

Handelshégskolan i Géteborg.

venska foretag har tagit allt

storre ansvar genom generosa

omstillningsprogram for att

understodja anstalldas om-

stillning till nya jobb. Avregle-
ringen av arbetsformedlingsmonopolet
1993 har inneburit att bemannings-
foretag och outplacementkonsulter
etablerat sig pa den svenska arbets-
marknaden. Det senaste i raden av
forandringar ar ett omstillningsavtal
mellan svenskt niringsliv och LO, som
syftar till att skapa forutsittningar for
anstillda att finna nytt jobb vid hdn-
delse av uppsigning. Samtidigt som
arbetslosheten okat anstilldes fler och
fler genom tillfalliga kontrakt. Andelen
tillfalligt anstallda har okat fran 10
procent 1990 till omkring 16 procent
2002 .

Sedan 1998 har Ola Bergstrom till-
sammans med kollegor genomfort tva
olika studier. Det ror sig om en studie
av uppsagningsprogram och omstruk-
turering i fem storre svenska foretag
och en studie av anvindningen av be-
manningsforetag och tillfilliga anstall-
ningar i Europa. Studiernas resultat
visar pd uppkomsten av nya aktorer
och institutioner som bidrar till att
understodja individen i samband med
omstillning pd arbetsmarknaden.
Gemensamt for dessa institutioner ar
att de bygger pa att minimera risker
snarare 4an att maximera trygghet. Har
ges kortfattat exempel pa tvd sidana
institutioner och vad de kan tankas

6

innebira for var forstielse for arbets-
marknaden.

Okad forekomst av

individuell karridrplanering

Sedan borjan av 1990-talet har det
blivit allt vanligare att arbetsgivare
erbjuder anstillda karridrplanerings-
program. Tanken med sddana program
ar att efter utvardering av sina per-
sonliga behov, varderingar, intressen,
fardigheter, samt personliga hinder

sa ska individen kunna formulera en
ny inriktning pd sitt yrkesliv. Det fo-
rekommer flera olika exempel pa pro-
gram for upprattandet av individuella
karridrplaner. De utgar oftast frin

att individen ska utvirdera sina egna
formdgor, erfarenheter och intressen
enligt en sarskild mall. Syftet med kar-
ridrplanering ar att utveckla en battre
medvetenhet om sina egna mojligheter
och vad som krivs for att dstadkomma
en fordndring for att tillfredstilla sina
intressen. Vid hiandelse av uppsagning
har individen diarmed en beredskap for
vad man ska gora. Detta ar en relativt
ny foreteelse i Sverige. Det har ocksd
varit ndgot av tabu pa svensk arbets-
marknad. Det anses fult att satsa p4 sig
sjalv och vara karriarorienterad. Den
senaste tiden har karridrutvecklings-
program daremot blivit en allt mer
accepterad foreteelse och i det senaste
omstillningsavtalet mellan svenskt
naringsliv och LO erbjuds dven kollek-
tivanstillda sidana program.

Arbetsmiiklare

Avregleringen av arbetsformedlings-
monopolet 1993 innebar att en ny
form av aktor har etablerats pa den
svenska arbetsmarknaden. De nya ak-
torerna ar bemanningsforetag, outpla-
cementkonsulter och privata arbets-
formedlare. De kan med ett gemen-
samt begrepp kallas for arbetsmiaklare.
En arbetsmiklare dr en aktor som tar
over ansvar fran bade arbetsgivare och
anstidlld och pé sa sitt sprider risker pa
arbetsmarknaden. Bemanningsforetag
ar ett exempel pé en sddan maklare,
som bidrar till att matcha den anstall-
de med nya uppdrag. Arbetsmiklare
hjalper till att sprida vad man skulle
kunna kalla den anstilldes anstall-
ningsrisk. Som beloning tar beman-
ningsforetaget en riskpremie. Arbets-
maiklaren tar dver arbetsgivaransvaret
fran kunden, men formedlar en person
som kan utfora arbete under begrin-
sad tid. Trots initialt motstind har
bemanningsbranschen institutionalise-
rats pd den svenska arbetsmarknaden.
Istdllet for att radikalt forandra forut-
sattningarna pd arbetsmarknaden har
den anpassats till att nu vara relativt
integrerade i svenska arbetsmarknads-
villkor — framforallt genom kollektiv-
avtal och sjalvreglering.

Anstillningsrisk?

Uppkomsten av bade karridrutveck-
lingsprogram och arbetsmaklare pd
den svenska arbetsmarknaden proble-
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Varning for arbete?

matiserar traditionella sdtt att se pd ar-
betsmarknaden. Framforallt genom att
de erbjuder ett annat sitt att forstd vad
det innebdr att vara anstilld. I beman-
ningsforetag ar man fast anstalld, men
arbetar enbart tillfalligt p& uppdrag
hos bemanningsforetagets uppdrags-
givare, som senare kan bli aktuell som
permanent arbetsgivare. Karridrut-
vecklingsprogrammen i sin tur innebar
att den anstilldes eventuella funde-
ringar pa att soka arbete ndgon annan-
stans understods, vilket kan betraktas
som en indirekt underminering av
anstdllningsrelationen. Istillet for att
erbjuda individen mer trygghet bygger
de pd att understodja den anstilldes
overgdng till en annan anstillning.

Flexihilitet for arbetstagare
Studiernas resultat pekar pé att vart
sprak for att beskriva dessa foreteelser
pd arbetsmarknaden ar starkt begran-
sat. Det talas ofta om allt osdkrare
forhallanden pa arbetsmarknaden, att
arbetsgivarna kraver mer flexibilitet el-
ler att arbetsgivarnas makt okar. Detta
sprakbruk ger f4 eller inga indikationer
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for vad den enskilda individen ska el-
ler kan gora for att forsikra sig mot de
risker som de utsatts for. Istdllet for-
utsétts att manniskor upplever osiker-
het eller att de tvingas vara *flexibla”.
Mojligtvis finns det anledning att tala
om anstallningsrisk istdllet for anstall-
ningstrygghet. Ett sddant sprakbruk
skulle korrespondera bittre till de for-
utsattningar som galler pa arbetsmark-
naden, bade for den enskilda individen
och for arbetsgivaren.

Med ett sddant perspektiv innebar
det alltid en risk fran den enskilda in-
dividens perspektiv att ingd ett anstall-
ningskontrakt. Risken bestdr i att man
i och med anstallningen undgdr moj-
ligheten att ta andra anstallningsalter-
nativ. Att ingd ett anstallningskontrakt
innebar alltid att avgransa mojligheten
att ingd ett annat kontrakt, som kan-
ske skulle tillfredsstalla ens behov pa
ett battre satt. Den anstdllning man
har kan ocksa begriansa mojligheten
att fa andra anstallningar senare. Att
betrakta anstidllningen som en risk
innebir saledes att bedoma risken att
std utanfor arbetsmarknaden och inte

fa tillgang till ekonomisk ersattning
och social gemenskap. Valet av anstall-
ning innebar sdledes att den anstillde
exponerar sig for mer eller mindre risk,
ungefir som nir man placerar sina
pengar pa borsen.

Nya handlingsalternativ
Att diskutera i termer av risk innebar
att acceptera att varje handlingsalter-
nativ medfor risk och att det gar att pa
olika satt forsiakra sig mot denna. Man
gor i alla fall ett val, medveten om att
det ar fyllt av risker. Istdllet for att
forsoka undvika att de ofordelaktiga
hiandelserna intraffar, forsoker man si-
ledes vara beredd nir de vil intraffar,
genom upprattande av karridrutveck-
lingsplan eller genom anlitande av en
arbetsmiklare. Detta leder enligt Ola
Bergstroms uppfattning till ett helt an-
nat sdtt att forhalla sig till arbetsmark-
naden. Att betrakta anstillningen som
en risk istallet for en killa till trygghet
genererar saledes andra handlingsalter-
nativ for den enskilda individen. Istillet
for att maximera trygghet riktas upp-
mirksamheten till att minimera risk.
Vad det har sittet att se pa arbets-
marknaden far for mer handgripliga
effekter dr osdkert. Mojligen kan det
bidra till en alternativ diskussion om
betydelsen av anstillningstrygghet och
istallet rikta uppmarksambhet till upp-
komsten av nya former av stod till indi-
vider och erbjuda mojlighet att forsak-
ra sig mot risker. Eventuellt ar det nya
omstallningsavtalet mellan Svenskt
ndringsliv och LO en utveckling i linje
med detta. O

Ola Bergstrom &r forskare vid Handels-
hégskolan i Géteborg.

Han &r ny Resaerch Fellow och ingar 1

IMITs fakultet.

Kan nas pa ola.bergstrom@mgmt.gu.se




Bjud upp till innovation

Foretradare for saval naringsliv som akademi presenterar goda argument for att nara

samarbete med externa partners blivit allt viktigare for foretagens f6rmaga till innovation

och fornyelse. Inte minst kan samarbete i olika former vara nodvandigt nar teknik och

marknad forandras sa kraftigt att ett enskilt foretag omojligt kan ldara och investera i alla

riktningar.

Cassandra Marshall har i sin avhandling forsokt forsta processen hur foretag tillsammans

kan utforska och skapa nya méjligheter till innovation och affarsfornyelse i samarbete med

externa partners.

anga rad sager att alla
forutsittningar och for-
vintningar bor och kan

- tydligt specificeras innan ett part-
nersamarbete startar. Om samarbets-
parterna lyckas reducera alla oklarhe-
ter pa forhand forbattras utsikterna
for ett stabilt och langsiktigt samarbe-
te. Innovation och nyutveckling leder
dock ofta till situationer och resultat
som ar svara att forutse. For foretag i
ett partnersamarbete eller en allians
innebir det att gemensamt dga och ge
form at en ny affarsmoijlighet innan
alla forutsattningar och forvantningar
kan formuleras i avtal. Planering och
genomforande blir pa sd sitt oskilj-
aktiga. Ur tanken om planering och
genomforande som oskiljaktiga trader
en annan samarbetslogik fram. Prak-
tiska experiment, avsiktsforklaringar
och en process dar forhandling, upp-
gorelse och verkstillande sker konti-
nuerligt 6ver tiden dr de handlings-
strategier som framtrader tydligast.

Dynamiskt stabil

Ett gemensamt innovationsprojekt
provar samarbetsparternas acceptans
for det oklara och 6ppenhet for for-
andring. Utan att avfirda betydelsen
av planering, dr det intressant att se

i hur stor grad formen och féremélet
for de olika samarbetena forandrades
under arbetets gang. I de samarbeten
som studerats i avhandlingen skrev
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parterna en avsiktsforklaring (letters

of intent) utan krav pa langsiktiga ata-
ganden eller omedelbar nytta. Overens-
kommelserna och dtagandena var “dy-
namiskt stabila” — stabila i betydelsen
att de bestér tillrackligt lange for att
kunna organisera och styra mot ett mal
(om an tillfilligt) och dynamiska da nya
insikter och hindelser tillits att paverka
dem. Den foljsamhet och 6ppenhet som
parterna foresprakade i sina avsikts-
forklaringar var svar att praktisera.
Vildigt latt hamnade parterna i diskus-
sioner om ataganden som om avtal och
specifikationer varit ”lasta”.

Idag viljer médnga att beskriva inno-
vationsprocessen som en oavbruten cy-
kel av forhandling, 6verenskommelse
och praktiskt genomforande. Att sam-
arbetspartners ldtt fastnar i utdragna
forhandlingar om varje eventualitet
innan de nir en 6verenskommelse ar
inte sd ovanligt. Kanske beror det pa
att de har svart att acceptera oklar-
het. Ibland formar de inte skrida till
handling. Andra blir s3 upptagna med
praktiska experiment att de glommer
lyfta blicken och ta stallning till de
lirdomar som vunnits, vad de betyder
for den ursprungliga idén och hur det
paverkar samarbetet. I bagge fall be-
gransas utsikterna att lira och skapa
kunskap. Det kravs darfor mer dn att
bara fa igdng samarbetsprocessen, tid
och uppmirksamhet maste ocksa lag-
gas vid att halla den igang s3 att for-

handling, kvittens av dtaganden och
praktiskt genomforande sker kontinu-
erligt. Om deltagarna dgnar mesta tid
vid forhandlingsbordet eller uppslu-
kas av praktisk handling, sa kan det
vara en varningsklocka.

Triff med flera partners samtidigt
Minga hivdar att interorganisato-
riska samarbeten och allianser fung-
erar bast mellan foretag som ar val
fortrogna med varandra. Tidigare
forskning har dven visat att kunskaps-
overforing mellan foretag fungerar
bast nar parternas kunskapsbaser
inte dr alltfor olika. Har de dessutom
gemensamma erfarenheter fran tidi-
gare samarbetsprojekt dr det dannu
battre. Inom ett verksamhetsomrade
som kinnetecknas av teknikskiften,
branschglidning, och nya regulatoris-
ka krav kan det dock finnas goda skal
att samarbeta med flera och ibland
”ldngvaga” partners med unik spets-
kompetens. Syftet dr inte att spela ut
en partner mot en annan, det handlar
snarare om att ingd i flera samman-
hang for att prova nya idéer och sam-
tidigt utforska mojliga beroenden och
lamplig partner(s).

Urskilj framgang fran misslyckande
Den kunskap parterna gemensamt
skapar under arbetet har stor betydel-
se for hur planen, resultatet och sam-
arbetet utvecklas. Nya insikter och
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kunskaper kan innebdra att parterna
omprovar det som vid forsta paseende
sdg ut som en god idé och rimlig kon-
stellation av foretag. Ett uppbrott kan
dérfor vara ett resultat av framgéngs-
rikt larande. Var linjara syn pa inno-
vationsverksamhet och externa sam-
arbeten gor dock att avbrutna sats-
ningar girna betraktas som misslyck-
anden. Detta synsitt rymmer en risk.
Det foretag som inte formar forvalta
sina erfarenheter frdn ett samarbete
bygger heller ingen ny kunskap. Det
forefaller som om samarbetsprojekt
som avbryts utan att limna ndgonting
konkret efter sig, sdsom en ny pro-
dukt, ny process eller ny uppgorelse
med en partner, betraktas misslyck-
ande och limnas girna i det tysta. Pa
sd vis riskerar det "framgdngsrika la-
randet” falla i glomska. Dessutom be-
skrev personer som varit med i sddana
samarbeten hur kdnslan av misslyck-
ande minskade lusten att initiera och
delta i nya liknande projekt. Viktiga
moment for foretagsledningen ar att
aktivt bidra till att samarbeten preste-
rar och lyckas i traditionell mening,
men ocksa till att samarbeten upplevs
lyckade nar sa ar fallet.

Intraprendren spelar en viktig roll
Det vanliga idag dr att man ser part-
nersamarbeten och allianser som en
uppgift for foretagsledningen eller ett
fatal specialister att dverviga och ini-
tiera. Det finns en orealistisk forhopp-
ning om att allt niatverksbyggande av
virde for foretaget kan centraliseras.
Upptackten av fyrtiosju padgdende sam-
arbeten utover de tio som fanns med
pa ledningens officiella lista utgor ett
av flera exempel i avhandlingen.
Tidigare studier av innovation och
entreprendrskap har visat pa betydel-
sen av entreprenorens personliga kon-
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takter och informella natverk. Ofta
fods, formas och utvecklas en ny idé

i dessa nitverk. Fallstudieresultaten
visar att dven foretagsinterna entre-
prendrer (intraprenorer)! i andra po-
sitioner, bygger relationer och sociala
ndtverk som bar och utvecklar kom-
petens av betydelse for innovation. Ett
problem ar att de inte syns. Losningen
ar inte att omvandla informella rela-
tioner till formella. Det handlar mera
om att uppmarksamma méngfalden
av relationer och sitten de uppstar pa
for att kunna utforma lampligt stod
och vigledning.

Om vi betraktar varje intraprenors
externa relationer som en resurs och
reell tillgadng, 4r ett annat problem
att de inte sjilvklart kan eller vill an-
lita sitt natverk i foretagets tjanst. Att
kunna handlar ofta om de ”verktyg”
och den infrastruktur som behovs for
att praktiskt bedriva ett samarbete.
Att vilja bestams i hogre grad av inre
motivation och bedomning av per-
sonliga insatser och risker. Som redan
namnts kan rddslan for misslyckande
innebdra att man avstar fran att anlita
sitt ndtverk. Dessutom kan det fin-
nas skal att avstd om intraprenoren
befarar att uppbyggda personliga re-
lationer kan skadas eller forloras for
att foretaget saknar de attityder och
formagor som kravs for att samverka
med externa partners.

Innovation kan inte styras

med byrakrati

Innovation i samarbete dr en komplex
och dynamisk process som inte kan
styras med byrakratiska metoder utan
stora forluster i skaparkraft och effek-
tivitet. Detta pastdende skall inte for-
stds som att foretagsledningen saknar
inflytande, ty det finns andra sitt att
paverka processen. Ledarens roll blir
mera mojliggorarens, som skapar vill-
kor och forutsiattningar for innovation
tillsammans med externa partners.
Det kan handla om att ge sddana ini-
tiativ legitimitet, att sdkerstilla kom-
munikationsvagar for beslut och att
stotta arbetet med modeller och meto-
der eller viss specialistkompetens.

Da innovation tillsammans med ex-
terna partners till stor del ar en pro-
dukt av gemensam erfarenhet, si blir
formdagan att organisera och styra
”kollaborativa larprocesser” viktig. I
denna uppgift ingdr bland annat att
skapa forutsittningar for gemensam-
ma prov och experiment. En klar ut-
maning i det sammanhanget dr fore-
tagens acceptans for oklarhet.

Slutligen, samarbete forutsitter att fo-
retaget genom sina medarbetare kan
forestilla sig mojliga beroenden och
samtidigt ar alert infor nya mojlighe-
ter till samarbete. Frén fallstudiere-
sultaten kan vi anta att foretaget har
ett storre antal uppbyggda och paga-
ende relationer med omgivningen an
vad som syns i formella kontrakt och
avtal. Denna, ofta osynliga, resurs
och potential kan komma till sin ratt
om intraprenoren tilldelas ett reellt
inflytande 6ver processen - att de upp-
muntras att stimma traff och bjuda
upp till innovation. o

Cassandra Marshall

Texten i denna artikel baseras pa
Cassandra Marshalls doktorsav-
handling "Dating for Innova-
tion. Recognizing and creating
opportunities in fluid environ-
ments through collaborative
interorganizational relation-
ships”. Avhandlingen kan bestal-
las fran EFI, www.hhs.se/efi, eller
direkt fran Cassandra Marshall
som nés pa telefon 08-50462203
eller via e-mail cassandra.
marshall@teliasonera.com.




UNDERHALL

Relationsbaserade
tjanster

ENKLA

TJANSTER
(t ex reparation
och installation)

Transaktionsbaserade
tjanster

PROFESSIONELLA
TJANSTER

Produktorienterade tjanster

ambitionen att bli mer kundorienterad
och inféra mer avancerade tjanster.
For det tredje giller det att hantera
kundrelationen pa ett professionellt
satt nar enkla tjanster outsourcas.
Kunden kan paverkas av och ha syn-
punkter kring outsourcing och bor
darfor involveras i fordndringen. An-
nars finns det risk att missnoje uppstar
bland kunder och att de borjar speku-
lera kring vad outsourcingen innebar.
I virsta fall tappar de fortroendet for
foretaget som outsourcar och vander
sig till ndgon annan leverantor istillet.

Varfor problem uppstar

Att outsourca delar av tjansteleveran-
serna, t.ex. reparation och installation,
samtidigt med inforandet av tjanstelo-
gik i industriforetag behover inte alls
vara olampligt men kan vara desto mer
problematiskt att genomfora, visar
Fredrik Nordins doktorsavhandling
(se dven Nordin, 2004b). Bland pro-
blemen marks (den upplevda) risken
att tappa relationen med kunden nir
tjdnster outsourcas.

Outsourcing av tjanster kan ses som
en justering i sittet att arbeta medan
inférandet av tjanstelogik dr en mer
overgripande transformering av fore-
taget. Beaktas inte denna 6vergripande
transformering ndr tjanster outsourcas
kan outsourcingen i varsta fall leda till
tillbakagdng av foretagets tjansteverk-
samhet. Nir tjdnster outsourcas sam-
tidigt som tjanstelogik infors i samma
foretag ar det viktigt att varje outsour-
cingprojekt tar hansyn till den 6ver-
gripande strategin och forandringar i
denna, dven om det gor férandringen
mer komplex.
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Processorienterade tjanster

En sddan forandring kan vara svar att
genomfora om den drivs och planeras
fran toppen. Om man forsoker driva
outsourcingen enligt centralt fram-
tagna planer, utan att beakta samver-
kan mellan olika outsourcing projekt,
och utan att involvera kunderna under
outsourcingen, riskerar man att fa pro-
blem med att avsluta outsourcingpro-
jekten, visar avhandlingen. Aven den
langsiktiga dverlevnaden av tjanste-
verksamheten kan dventyras.

Vad man bér tinka pa vid outsourcing
Industriella foretag bor koncentrera sig
pa genomforandet av outsourcingen,
istallet for att enbart forlita sig pa nog-
grann planering och strategisk analys
innan genomforandet. Om inte genom-
forandet anpassas till den specifika
situationen kan problem uppstd under
fordandringen och slutresultatet riskerar
att bli ett helt annat dn det avsedda.

Nir outsourcing sker samtidigt som
tjanstelogik infors kan foljande rad
fungera som vigledning:

¢ Forandringen skall vara interaktiv
och reflektiv istédllet for toppstyrd
och programmatisk

¢ Beakta portfoljer av projekt och
allianser istéllet for enbart indivi-
duella projekt och allianser.

® Anpassa leveransstrukturen till
strukturella omgivningsfaktorer,
t.ex. produkternas komplexitet och
standardiseringsgrad (se dven
Nordin, 2004c).

Outsourcing av tjanster kan liknas vid
att g& pa lina mellan industrilogik och
tjanstelogik; en svar balansakt mel-

lan inre effektivitet (t.ex. att minimera
kostnader for att leverera tjanster)

och yttre effektivitet (t.ex. att erbjuda
kunderna komfort i form av mer kom-
pletta tjanster och 16sningar). Det gil-
ler att vara kostnadseffektiv utan att
forlora kunden ur sikte. Det galler att
kunna anpassa sig till forandringar
hos leverantorer, kunder och egna an-
stallda. Det ar en balansakt som kra-
ver koncentration, flexibilitet, kunskap
och vigledning. Avhandlingen ger vig-
ledning for en sddan balansakt. o
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