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Forord

Den hir publikationen bestar av tre beréttelser frain BTH/MAM:s akade-

miska verkstad.

Etablerade former for att redovisa den kunskapsutveckling som hogskolan
bidrar till dr studentuppsatser, forskningsrapporter, veten-skapliga artiklar,
foredrag och bocker. Betydligt mer séllan dn pa ”den gamla goda tiden”
hinder det att akademiker deltar 1 det bredare offentliga samtalet. Man kan
friga sig varfor. Ar den akademiska verksamheten alltfor specialiserad, den
bredare bildnings- och medborgarskapstraditionen ett minne blott? Ar
incitamenten for att meritera sig alltfor svaga eller finns det andra orsaker

och forklaringar?

I forordet till denna skrift, den forsta i en serie, vill jag uppmérksamma att
texter fran hogskolans verksamhet kan - och bor - se olika ut. Kunskapen
har mdnga sprak for att anvinda ett uttryck av som tidigare medarbetare

(Ake Uhlin) myntade vid det som nu ér sektionen for Management.

Inte minst det faktum att hogskolan sedan nagra decennier har blivit dlagd
och tagit pa sig uppgiften att samverka med det omgivande samhdillet,
tvingar fram nya verksamhetsformer och nya sitt att offentligt redovisa
resultaten av denna samverkan. Rimligtvis kommer inriktningen att kréva
texter av annat slag dn gingse akademiska uppsatser. Och sédkerligen
kommer texter, filmer, demonstrationer av verksamheter "in real life”,
uppvisande av prototyper, inspelningar och atskilligt annat att rymmas inom
hogskolans offentliga publikationsformer. I dag finns det andra végar &n den
tryckta skriften att ’bringa nagot till allmén kénnedom”, en definition av

ordet publikation i Svenska Akademiens Ordbok (SAOB).

Samverkan med det omgivande samhéllet har borjat fora med sig ett nytt
innehdll i hogskolans verksamhet. Det dr hogst sannolikt att ocksa formerna

for texterna fran den akademiska verkstaden kommer att finna nya vigar.
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I detta nummer av FoU handlar texterna om ekonomi, innovationer och
larande. Bidragen é&r olikartade, men en sak har de gemensamt: de ger en
inblick 1 MAM:s akademiska verksambhet, projekt, forskning och utveckling.
Eva Lovstals bidrag &r en populdrvetenskaplig sammanfattning av hennes
avhandling. Peter Stevrins text bygger pa ett foredrag vid ett seminarium, i
vilket han redogor for innovationsverksamhet han har bedrivit vid sidan av
sin ldrargérning 1 foretagsekonomi. En slags enpersonssamverkan kan man
sdga mellan hogskolelektorn och uppfinnaren/entreprendren. Johanna
Borrefors uppsats handlar om ldrande, och om dess kontext av utbildning
och undervisning. Hon ér rittssociolog och praktiskt verksam lektor som har

forfattat en transdiciplinér text om pedagogik.

Karlskrona den 15 juni 2011
Berthel Sutter, redaktor
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Styra eller slappa taget — entreprendriell

anvandning av ekonomiska styrmedel

Eva Lovstdl

Hur anvéander tre véxande och innovativa féretag formella ekonomiska
styrverktyg som budgeterings- och prestationsméatningssystem vid
planering, beslutsfattande och ansvarsstyrning? Jo, entreprenérerna och
cheferna hanterar balansgangen mellan entreprendrskap och
ekonomistyrning pa helt andra satt &n jag forvantat mig. | étt féretag
utvecklade man en “entreprendriell” anvandning av ekonomistyrsystem.
Genom att anvanda ekonomiska styrverktyg som byggde pa
entreprengriella varderingar lyckades ledningen kombinera ordning och
reda med frihet och kaos, en svar uppgift. Entreprendrerna och cheferna i
de studerade féretagen balanserade mellan ekonomistyrning och

entreprendrskap pa ett framgangsrikt satt.

Véxande och innovativa foretag — en nuldgesbeskrivning

I en tid med hard internationell konkurrens och snabba fordndringar star
manga foretag infor uppgiften att hantera motstridiga krav. Samtidigt som
foretagen administrerar och effektiviserar sina produkter och processer
maste de satsa pa fordndring och fornyelse. Dagens foretagande handlar
darfor mycket om att framgangsrikt kombinera entreprendrskap med
administration, koppla kreativitet till effektivitet samt balansera frihet mot

kontroll. Jag har studerat foretagens balansgang i tva forskningsprojekt.

Medelstora foretag som vixer — och som ér innovativa — dr intressanta att
studera av flera skél. For det forsta ar de viktiga for samhéllsekonomin. De
skapar sysselsdttning for manga ménniskor; for foretagarna sjilva, for de
anstéllda och for underleverantorerna. De skapar ocksa dynamik pa
marknaden genom att vixa i storlek och betydelse samt komma med nya

16sningar och innovationer. For det andra befinner sig vixande-innovativa
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foretag i en intressant situation. De star infor kravet pa ett professionellt och
formaliserat chefskap. Da verksamheten nar en viss omfattning maste
foretagaren utlokalisera, delegera eller ldgga ut allt fran forsédljning och
marknadsforing till processer, produktutveckling och ekonomisk
uppfoljning. Foretagaren maste lata andra ansvara for viktiga aktiviteter och
beslut. Delegeringen av beslutsfattandet kriver i sin tur nya arbetsformer for
till exempel planering och uppfoljning. Likasa innebér en verksamhet av
viss storlek att foretagaren sjdlv knappast hinner kommunicera personligen
med alla anstillda. Formella kommunikationsvidgar och planerade
informationsmoten maste till viss del ersitta den spontana
kommunikationen. Men samtidigt som det finns ett behov av formaliserad
styrning finns det ocksa ett behov av och en 6nskan om att bevara det
entreprendrskap som genomsyrat foretagens tidigare framgéangsrika
utveckling. Med andra ord ska det formaliserade chefskapet helst tillata och
stimulera den kreativitet och handlingskraft som har lett fram till
innovationer och realiserade affarsmojligheter; nagot som i sin tur har
skapat goda forutsittningar for att hitta nya kunder och marknader och
ddrmed astadkomma tillviaxt. Dessa motstridiga krav innebir en utmaning
for foretagare och chefer 1 den beskrivna typen av vixande foretag. For det
tredje kan vi ldra oss en hel del om styrning och entreprenodrskap genom att
studera vidxande och innovativa foretag. De befinner sig i en intressant
situation och de dr framgangsrika. De astadkommer bade innovationer och
tillvéaxt! Det borde rimligtvis innebira att de som leder och driver féretagen

framat gor nagot som fungerar bra, atminstone i deras specifika foretag.

Ekonomiska styrverktyg — ett n6dvéandigt ont?

Nir jag gick in 1 det forsta forskningsprojektet var jag 6vertygad om att
entreprendrerna 1 vixande foretag knappast uppskattar ekonomiska
styrverktyg sasom budget, prestationsmétningssystem, investeringskalkyler
och uppféljningsrapporter. Jag missténkte att de ofta ser pa verktygen som
ndgot nodvindigt ont; nagot som de &r tvungna att infora och anvénda pé

grund av foretagets storlek, tillvaxttakt och for att andra aktorer kriver det.
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Jag var ocksa overtygad om att anvindningen av ekonomiska styrverktyg
knappast uppmuntrar till entreprenorskap och innovation. Jag trodde snarare
att styrverktygen motverkar positiva syften. Skélet till min 6vertygelse var
att anviandningen av ekonomiska styrverktyg verkar bygga pa en helt annan
affirs- och produktionslogik dn pa en eftersokt utvecklande entreprenoriell

logik.

Ta budgetering som exempel. Ur ett entreprendrskapsperspektiv kan
budgethanteringen framsta som svar, onddig och skadlig. Budgetverksamhet
ar helt enkelt onodigt, sirskilt om det som for mig forhaller sig sa att
entreprenorskap handlar om att upptécka och ta tillvara pa nya mojligheter.
Det handlar om att ge sig in i nagot nytt; nagot som man saknar erfarenhet
av. Och hur planerar och skapar man en budget for det okidnda? I en
verksamhet dér chefer och anstillda har bade vilja och formaga att ge sig in
i innovativa projekt, kan det verka bade svart och onddigt att ligga en massa
tid och energi pa en budget vars innehdll dr forutsdgbart och snabbt blir
foraldrat. Det finns ocksa en risk att budgeten skapar lasningar i
organisationen. Det dr budgeten som styr vad de anstillda ska gora och vad
ledningen ska satsa pa — inte framtida uppdykande mojligheter. Nar det
giller entreprendrskap brukar man ocksa lyfta fram att det &r en
gransoverskridande aktivitet. For att komma pa nya idéer och for att
realisera dem maste man samarbeta over grianser — till exempel mellan
avdelningar — for att pa sa vis bidra till helheten med unika kunskaper och
erfarenheter. Budgetarbetet kan motverka sddant samarbete. Budgeten kan
latt skapa ett avdelningsfokuserat tink, da ett viktigt avdelningsmal ofta blir
att halla sig till budgetramarna — och ddrmed enligt en felaktig logik

undvika samarbete med andra.

Aven investeringskalkyler och olika intikts- och kostnadsanalyser trodde
jag rimmade daligt med entreprendrskap. Upprittandet av
investeringskalkyler och genomftrandet av olika intikts- och
kostnadsanalyser — i samband med nya satsningar — verkar spegla en

systematisk och rationell beslutsprocess dér beslutsfattaren tar fram olika
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alternativ, systematiskt analyserar och ridknar pa alternativen, jamfor dem
och sedan viljer det alternativ som verkar mest Ionsamt. Vid den processen
forsvinner allt utrymme for intuition, inre dvertygelse och
fingertoppskénsla; ndgot som tycks spela roll da framgangsrika
entreprendrer fattar beslut. Min bild av entreprenorens beslutsfattande och
agerande framgar med all 6nskvérd tydlighet ur innehallet i boken om
foretaget Top-Prints uppgéang och fall. Stromqvist (1993) grundade Top-
Print och han dr vad man kan kalla en sann entreprenér. Han (ibid., s.
62)skriver i boken Hjdrtoperationen. Ett tillviixtforetags uppgdng och fall.

Berdittelse och analys foljande tinkvirda ord.

Det fanns ingen medieanalys, inga budgetar, inga kostnads- och
intéktsberéikningar. Bara en blind tro pa att det var ritt i tiden.

Pa ett annat stille i boken beskriver forfattarna (ibid., s. 72) sitt eget och
kollegornas arbetssitt med liknande ord sin syn pa budgetarbetet.
Det var faktiskt ingen idé i att budgetera. Idéerna, impulserna och

ingivelserna foddes utifran allt vi upplevde. Det var extremt kort mellan
tanke och handling.

Enligt sadana beskrivningar tycks det varken finnas behov eller tid for
budgetar och kalkyler. Forfattarna menar att omfattande berdkningar och
analyser sitter kippar i hjulet for entreprendriella beslut. Deras tankegangar
ser ut ungefir sa hir: ”Det unika i detta tillfdlle gar férlorat om vi agerar
langsamt”. Engagemanget kan ocksa dala. Ska man forst rikna pa ett
forslag, sedan ta fram innovationen och slutligen analysera eventuella
effekter, finns det en stor risk att entreprendrernas ingivelse och

engagemang forsvinner.

Aven nir det giiller ekonomiska prestationsmétningssystem #r det litt att
vara kritisk mot vad som ofta sker ndr ambitionen att uppmuntra till
entreprendrskap och innovation férsvinner i en opersonlig exercis. Goda
sadana system bygger ofta pa att man sitter upp tydliga och métbara mal —
for avdelningar, grupper och enskilda individer — som man sedan
systematiskt foljer upp. Ibland finns det ocksa beloningssystem kopplade till

system for prestationsmitning. Ett sddant forutsitter att man i forvag avgor
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hur mycket resurser, t ex i form av timmar, som man maste avsitta for ett
visst projekt eller uppdrag samt vad man bor astadkomma med hjélp av
resurserna. Sddana system uppmuntrar knappast anstéllda att ge sig in i
osékra projekt, diar bade insatsen och utfallet dr svara att forutsiga.
Dessutom hivdar en del att manga prestationsmétnings- och
beloningssystem leder till ett kortsiktigt och individfokuserat tink. Det finns
en risk att det blir viktigare att uppfylla sina egna eller avdelningens
kortsiktiga mal &@n att ge sig in i projekt som pa lang sikt kan skapa vérde for

foretaget i sin helhet.

Min bild var saledes att anvindningen av ekonomiska styrverktyg rimmar
daligt med entreprendriella idéer och principer. Men samtidigt verkar det
som att alternativen ar fa i ett lage ndr foretaget vixer, marknaden skiftar
spar och verksamheten kriver en formaliserad styrningsmodell. Hur
hanterar foretagare och chefer i vixande och innovativa foretag sadana

utmaningar och dilemman?

Tre féretag — en presentation

Mina studier bygger pa intervjuer med grundarna av verksamheterna, dvs.
personer 1 ledande stillning och avdelningschefer i tre vixande och
innovativa foretag. Tillvéixt fanns med i foretagsledningens malsittningar.
Foretagen visade ocksa historiskt en imponerande tillvéxttakt, t ex ndr det
giller omsittning och antalet anstéllda. De vixte ocksa under den tid jag
genomforde undersokningarna. I foretagen fanns ocksé bade en vilja och
formaga att soka efter kreativa 16sningar och att ta vara pa uppdykande
I6sningar. I 6vrigt var foretagen ritt olika, vad géller t ex bransch, dgarform
och kultur. Aven nir det gillde antalet anstiillda skiljde de sig at. Det minsta
foretaget hade nagot 6ver 30 anstillda medan det storsta foretaget hade Gver
100. Alla tre foretagen hade dock passerat den storleksgrians da en person — t
ex grundaren sjilv — utovade kontroll 6ver allt som skedde. Den personliga
kommunikationen mellan chefer och anstillda var en omojlighet. Det fanns

alltsa ett behov av ett formaliserat chefskap och en formaliserad typ av

10
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styrning. Foretagen hade dock kommit olika langt i sina

formaliseringsstravanden.

Det minsta foretaget hade ungefir 35 anstédllda da jag borjade min studie. De
tillverkade stora verkstadsmaskiner, som de salde runt om i virlden. Tva
personer dominerade i foretaget; grundaren och en VD. Dessa personer var
foretagets entreprendrer. De fattade beslut om foretagets utveckling,
arbetade med produktutveckling och foljde upp foretagets resultat och
finansiella situation. Foretaget hade flera patent och fran ledningens sida
fanns det en tydlig ambition att soka nya utmaningar och mojligheter.
Ledningen hade ritt nyligen inlett arbetet med att delegera ut mer formellt
ansvar pa fler hdander. De hade ocksa borjat dokumentera och skriva ner
foretagets grundlaggande idéer, deras formella organisationsstruktur samt
ansvars- och arbetsfordelning. De sokte ocksa efter nya sitt att informera
och kommunicera med personalen. Eftersom tva personer — som kan
betecknas som entreprenorer — fortfarande dominerade i det hér foretaget

har jag valt att kalla det just "Entreprenorsforetaget X .

Det storsta foretaget hade nagot 6ver 100 anstillda da jag besokte det for
forsta gangen. Knappt tva ar senare hade de passerat 150 anstillda.
Foretaget startade som en utvecklingsavdelning till ett annat stort svenskt
foretag. Ritt snart ombildade dgarna det till ett sjdlvstidndigt dotterbolag i en
koncern dér det ursprungliga foretaget var delidgare. Foretagets inriktning
var att utveckla system och tjinster till mobilindustrin. Eftersom foretaget
ingick i en koncern fanns det rapporteringskrav fran moderbolaget.
Dessutom var foretaget betydligt storre dn det lilla entreprendrsforetag som
jag tidigare beskrev. Det innebar bland annat att de delat upp foretaget i
mindre avdelningar med tydligt budgetansvar. De hade ocksa ett antal
ekonomiska styrsystem pa plats som de arbetade med att utveckla och
forfina. Med andra ord genomsyrades det stora foretaget av en formaliserad
styrning. Ledningen lade stor vikt vid att hitta kreativa 16sningar pa kunders
onskemal, bade nir det géllde design och tekniska l6sningar. Eftersom

konkurrensen var hard och resurserna knappa var det viktigt att fa till stand

11
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en innovativ och effektiv utvecklingsprocess. Eftersom utvecklingsmalen
och sjilva utvecklingsprocessen var centrala faktorer bendmner jag det

“utvecklingsforetaget Y.

Mina besok 1 det tredje foretaget lade grunden for min fortsatta studie. Likt
Entreprenorsforetaget X hade de ungefir 35 anstillda. Lite drygt tva ar
senare hade de over 65 anstillda. Foretagets affirsidé var att tillverka och
sdlja en industriprodukt runt om i virlden. Foretagets produktion byggde pa
en unik och patenterad tillverkningslosning. Fyra kollegor startade foretaget
och samtliga verkade ha ett entreprendriellt driv. Det fanns en tydlig
ambition fran ledningen sida om att fa hela foretaget att genomsyras av
entreprendrskap. De ville med andra ord att de anstéllda skulle vilja och
vaga komma med nya idéer och ocksa vilja formaga och engagemang till att
driva igenom forslagen. Dé jag genomf6rde min studie arbetade de med att
decentralisera ansvar och befogenheter. Till exempel sag de dver
organisationen och delade in den 1 avdelningar med ekonomiskt ansvar.
Avdelningscheferna borjade ta fram budgetar for sina respektive
avdelningar. Jag bedomer att nir det géller att dokumentera grundldggande
idéer och principer har de kommit ritt langt. De hade till exempel skrivit ner
foretagets ledstjdrnor’’; nagot som under foretagets tidigare ar framforallt
hade visat sig som framgangsfaktorer i grundarnas beteende. I det
“entreprenoriella foretaget” var entreprenorskap en kvalitet som berorde
alla — och inte bara nagra fa personer i ledningen. Jag sammanfattar min
tolkning av foretagens huvudsakliga utmaningar vad géller styrning a ena

sidan och entreprendrskap a andra sidan i Tabell 1.

12
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Tabell 1. Karaktaristik 6ver tre féretag utifran styrning och entreprendrskap

Foretag Entreprendrsféretaget X Utvecklingsféretaget Y Det entreprendriella
. foretaget Z

Utmaning

Styrning Dokumentera och Forfina styrsystem Decentralisera ansvar och
formalisera befogenheter
kommunikationen

Entreprendrskap Fortsatta vara risktagare och | Skapa kreativa och effektiva Skapa en entreprendriell
pionjar utvecklings-processer kultur

Aven om jag inledningsvis beskrev alla tre foretagen som innovativa och
vixande, visar Tabell 1 att de trots det stod infor olika utmaningar. Eftersom
foretagen befann sig i olika tillvéxtstadier hade de — naturligt nog — kommit
olika langt nér det géller att formalisera styrningen. I Entreprenorsforetaget
X hade de borjat dokumentera och skriva ner foretagets grundldggande idéer
och deras arbets- och ansvarsfordelning. De hade ocksa borjat fundera pa
nya — och mer formaliserade — former for kommunikation. I
Utvecklingsforetaget Y fanns ett vil utvecklat ekonomistyrsystem. Hér
handlade det mycket om att forfina det nuvarande systemet. Bland annat
funderade man pa att infora rullande prognoser och nya uppfoljnings-
rutiner. I Det entreprendriella foretaget Z var de mitt inne i en
organisationsforindring som skulle leda till en mer formaliserad

delegeringsritt av ansvar och befogenheter.

Utover dessa skillnader hade entreprenorskap olika betydelser i1 de tre
foretagen. De hade med andra ord olika strategier for att astadkomma
kreativa och innovativa I6sningar. I Entreprenorsforetaget X ville de
fortsitta vara risktagare och pionjérer, trots sin tillvdxt. Ansvaret for denna
malsattning 1ag till stor del pa ledningen. I Utvecklingsforetaget Y lag
utmaningen 1 att skapa kreativa och samtidigt effektiva utvecklings-
processer. I det entreprendriella foretaget, slutligen, arbetade man med att
skapa en entreprenoriell kultur, som saledes skulle genomsyra hela
foretaget. Skillnaderna visade sig ocksa fa konsekvenser for hur foretagarna

och cheferna hanterade balansen mellan entreprendrskap och

13



FoU vid MAM, Vol 1,Nr 1

ekonomistyrning och hur de anvinde ekonomiska styrverktyg. Vi tittar lite

ndrmare pa det.

Entreprendrsféretaget X — hantera ett dilemma

I det foretag som var starkt priaglat av tva drivande aktorer i ledande
stdllning motte mig en attityd till och anvéndning av ekonomiska
styrverktyg som i mangt och mycket stimde Gverens med mina
forestdllningar. Den forsta asikten som grundaren podngterade var att de
egentligen aldrig hade arbetat med formella planer. Och det aterkom han till

flera ganger. Vid ett tillfélle sa han bland annat s hér:

Det dr inga stora langa planer som vi har jobbat med. Utan det &r ofta
tillfdllet som gor tjuven. Och det &r likadant med afférer. Det dr
tillfallet som gor afféaren.

Han forklarar sin instdllning till chanstagande och riskbedémning vidare:

Vi kanske har varit lite extra vdghalsiga, vi har kastat oss in i saker och
ting nér vi sett en bra mojlighet.

I det hir foretaget fattade aktorerna snabba, intuitiva och riskfyllda beslut.
Man tog dessutom ofta besluten under informella former. Enligt grundaren
hade de fattat manga beslut runt koksbordet utan vare sig planer eller

egentliga intikts- och kostnadsanalyser som underlag.

I det hir foretaget stod ledningen ocksa infor ett verkligt “dilemma”; eller
infor ett omojligt val. De sdg a ena sidan behovet av att anvidnda budgetar
och formella planer allteftersom foretaget viaxte. Bland annat poédngterade
VD:n att en budget visst vore ett bra verktyg for deras avdelningschefer.

Han tar deras dataansvarige som exempel och siger:

Jag kan forsta att var datorkille, som koper mjukvara och sddant. Det
kan vara ritt bra for honom att veta vad vi har budgeterat for. Istéllet
for att arbeta 1 blindo.

A andra sidan forknippade ledningen anvindningen av ekonomiska
styrverktyg som budgetar och investeringskalkyler med ett “’icke-

entreprendriellt” sitt att planera och fatta beslut. Anvindningen av

14
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ekonomiska styrverktyg verkade frimmande for deras sitt att arbeta och
resonera. De sag ocksa en uppenbar risk att de skulle bli trogrorliga och
alltfor forsiktiga om de borjade uppritta planer och budgetar och genomfora
intdkts- och kostnadsanalyser. En av de drivande aktorerna gav uttryck for
denna rédsla nér han beskriver ett riskfyllt storre projekt som de har gett sig
ini.

Hade vi varit ekonomer, hade vi aldrig gett oss in i projektet. [...] Om

vi hade réiknat pa det hade vi aldrig haft modet.

Med andra ord star ledningen infor ett dilemma eller en valsituation som jag

har valt att illustrera pa foljande sitt.

Anvandning av Entreprenoriell
ekonomiska planering och
styrverktyg = = beslutsfattande

Figur 1. Ledningens alternativa beslutsvéagar(i samband med ett avgrénsat projekt)

Formella ekonomistyrningsverktyg innebar ett problem for ledningen, i
likhet med vad jag forestdllde mig fore undersokningen. Men hur hanterade
ledningen dilemmat? Jo, de arbetade pa i huvudsak tva sitt. For det forsta
handlade det om att anvénda de tillgéngliga verktygen men bara i en
omfattning som var absolut nodvindigt. Det innebar att de n sa linge
saknade ett omfattande och vilutvecklat ekonomiskt styrsystem. Det innebar
ocksa att de ekonomiska mal och planer som de faktisk upprittade och de
ekonomiska rapporter som de tog fram kom till anvéndning i1 begrénsad
utstriackning. Varje manad tog de t ex fram manadsrapporter som inneholl
information om bade resultatet under perioden och féretagets finansiella
situation vid tidpunkten. De hir rapporterna ansags nodvéndiga da de gav en
indikation Over foretagets resultatméssiga utveckling. De visade ocksa vilket
finansiellt utrymme det fanns for nya satsningar. Ytterst sédllan analyserade
eller diskuterade ledningen rapporterna. De stannade pa chefernas kontor.
Sedan verkade ledningen vilja avdramatisera ekonomiska matt och styr-
verktyg. Ett uttryck for detta dr att de viljer att tala om sina ekonomiska mal
som “ambitioner”, dvs. nagot som de strivar efter mer dn de vill uppfylla.

Och den budget som de faktiskt har uppréttat — som ett forsta forsok —
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beskriver VD:n sjilv i termer av “informell budget”. Med uttrycket verkar
han vilja poingtera att den budgeten saknar formell status dven om den varit
uppe 1 en nyligen inrittad ledningsgrupp. Han betraktade helt enkelt
budgeten som ett internt ledningsinstrument — utanfor personalens

intresseomrade.

Balansen mellan entreprenorskap och ekonomistyrning innebar ett dilemma
1 det hir Entreprenorsforetaget X; ett dilemma som de faktiskt var tvungna
att hantera. De forsokte med ekonomiska styrverktyg och lyckades i
begrinsad omfattning genom att forsoka avdramatisera eller ~av-

formalisera” dem.

Utvecklingsforetaget Y — hitta balansen

Jag motte en annan bild i Utvecklingsforetaget Y. Hir sag jag att man var
engagerad 1 snabba och kreativa utvecklingsprocesser. Cheferna i det hir
foretaget accepterade principerna bakom de ekonomiska styrsystemen och
de sag fordelar med att anvdanda dem. De hade dérutover ett rétt valutvecklat
prestationsmitningssystem, med ett formellt beloningssystem kopplat till
det. De arbetade mycket med tydliga och métbara mal som de regelbundet
foljde upp och utvérderade. Deras budgetsystem var omfattande och
involverade alla avdelningschefer. De f6ljde regelbundet upp budgeten och
analyserade eventuella avvikelser. De hade ocksa planer pa att utveckla sitt
ekonomistyrsystem, bland annat genom att inféra ett balanserat styrkort. I
det hir (utvecklings-)foretaget verkade saledes ekonomiska styrverktyg
fungera bra som stdd i verksamheten. Den positiva anvidndningen berodde
mycket pa att ledningens sétt att planera, fatta beslut och styra
organisationen stamde vil overens med grundtankarna bakom de
ekonomistyrverktyg som de anvinde. De undgick ddrmed den konflikt som
entreprendrerna 1 forra foretaget upplevde. Daremot var foretagets chefer
angeldgna om att halla de formella processerna — t ex upprittandet av en
budget — pa en rimlig niva och att anvinda dem pa ett flexibelt sitt. Det

handlade om att hitta en balans mellan enkla och komplexa procedurer och

16



FoU vid MAM, Vol 1,Nr 1

mellan en stelbent och flexibel anvéndning av t ex budgetplaner och

uppfoljningsrapporter.

I det senare fallet var det viktigt att foretaget kunna agera snabbt pa kunders
onskemal och att de pa ett effektivt sétt kunna utveckla en
konkurrensfordelaktig produkt eller tjidnst. De ville med andra ord dra fordel
av att de fortfarande var relativt sma i jamforelse med sina konkurrenter.
Diérmed hade léttare att 10sa problem snabbt, enkelt och effektivt. Det var
darfor viktigt att deras formella processer — t ex sadant som man kan relatera
till beslutsfattandet — inte blev alltfor stelbenta och/eller komplexa. I deras
fall handlade balanseringen om att hitta en lagom niva av tva motsatta
element; mellan enkelhet och komplexitet & ena sidan och stelbenthet och
flexibilitet & andra sidan. Deras sitt att resonera kan liknas vid en gungbriada
(Figur 2). En ambition hos foretaget var saledes att undvika ett lige nér den
vinstra boxen tippade over, ett ldge som troligtvis skulle gora dem dnnu mer

trogrorliga och ridiga 1 sitt agerande.

Flexibelt
Enkelt

Stelbent

Figur 2. Balansproblematiken i det tredje foretaget

Nir det géller anvdandningen av de ekonomiska styrverktygen 1 det tredje
foretaget (enligt Figur 2) visade sig balanseringsproblematiken i en flexibel
attityd och anvindning av verktygen. Aven om ekonomiska styrverktyg var
centrala i deras verksamhet och dven om de upprittade och anvinda dessa
verktyg i enlighet med manga ldrobocker, forsokte de inta ett flexibelt
forhallningssitt till dem. Det innebar bland annat att de ibland ’sag mellan
fingrarna” nér det géllde t ex upprittande av investeringskalkyler eller

analys av budgetavvikelser. En av cheferna uttrycker den hir instillningen
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da vi pratar om en livscykelmodell som foretaget anvinder for att planera

och styra olika utvecklingsprojekt.

Jag brukar poéngtera att vi inte ska styras av — och bli slavar under —
modellen.

En annan avdelningschef lyfter fram samma sak nér han beskriver deras
programplan, som &r ett av deras planeringsverktyg. Han gor da skillnad

teori och praktik, men utan att specificera i detalj vad han menar.
Sa, det finns en teori och en praktik hir.

Ett liknande uttalande gor en tredje chef da han beskriver tankarna kring

foretagets livscykelmodell.
Men det ér en teoretisk modell. Den hinder aldrig hér.

De anstillda verkar alltsa avsta fran att ifragasitta verktygen och den
teoretiska modell som verktygen bygger pa. Men de var medvetna om att de
maste undvika att strikt f6lja modellen och samtidigt agera flexibelt och
snabbt. Modeller och forbestimda procedurer ska vara till hjélp, men det
blir fel om de hindrar eller fordrojer arbeten och processer. Den hir flexibla
och sjdlvsékra attityden innebar ocksa att ledningen kunde dndra exempelvis
faststillda mal om det visade sig att malen var orimliga pa grund av nya

omstéindigheter.

Om vi far ny information, dr vi tillrickligt smarta for att fundera pa om
vi ska dndra vara mal.

I utvecklingsforetaget Y undvek man att tala om entreprendrskap, men
ddremot betonade man vikten av att vara snabb och flexibel. Utmaningen
verkade ligga i att hitta en bra balans; att undvika stelbenta och komplexa
system och procedurer. Den hir balansen forsokte de dstadkomma genom en

flexibel instédllning till och anvédndning av de ekonomiska styrverktygen.

Det entreprendriella foretaget Z — bade-och-lésningar

Vid en jamforelse med det sista foretaget, som saledes genomsyrades av en

entreprendriell kultur, véxer en tredje bild fram 6ver hur man 1 praktiken
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anvinder ekonomistyrsystem i vixande och innovativa foretag. Aktorernas
berittelser visade pa manga likheter med Entreprencrsforetaget X. Likt
entreprenorerna 1 det forsta foretaget lyfte de intervjuade personerna fram
vikten av att se och ta tillvara pa mojligheter, att vaga ta risker och att lita pa
sin intuition. Cheferna poéngterade emellertid ocksa vikten av att
uppmuntra anstdllda med att komma med nya idéer och att fa dem att ge sig
in i nya och ibland riskabla projekt. Man betonade alltsd entreprenorskapet.
En av grundarna gav uttryck for detta nédr han beréttade om den barack, som
en gang utgjorde foretagets “huvudbyggnad”.

Entreprenorskap. Det sker i baracker. Den entreprendriella formagan
sitter 1 de hér vdggarna.

En annan grundare betonade explicit entreprendrskapet da jag bad honom

beskriva foretaget.
Hir finns en hel del entreprendrskap, skulle man kunna séga.

Det ar knappast troligt att anvindningen av ekonomiska styrverktyg skapar
problem i relation till deras entreprendriella véirderingar och ambitioner, till
skillnad fran hur det forhaller sig i Entreprenorsforetaget X. De ansvariga
personerna i Det entreprendriella foretaget Z hade lyckats utveckla en
anvindning av ekonomiska styrverktyg som gav utrymme for ’bade-och-
16sningar”; alltsa bade styrning och entreprenorskap. Deras budget till
exempel anvindes pa ett ritt “stringt” sétt ndr det gédllde intdkter fran
forsiljning, eftersom den typen av data utgor ett viktigt matt pa framgang.
Med utgangspunkt i en overgripande budget brét man darfoér ned
forsédljningsintikterna pd flera avdelningar, tidsperioder och aktiviteter. Man
foljde alltsa upp intdkterna regelbundet och noggrant. Kostnaderna — a andra
sidan — hanterade man pa ett ”16st” sitt. Sa lange allt fortlopte normalt med
kostnadsutvecklingen var allt frid och fr6jd. Man lade mycket av ansvaret
for kostnadsuppfoljningen pa underordnade, dvs. avdelningscheferna.
Genom att undvika att fokusera pa kostnaderna och de budgeterade
kostnadsramarna verkade budgeten generds och tillatande. Genom att man
kunde fokusera pa forsiljningsintikter skapade budgeten motivation och

engagemang. Flera av de intervjuade betonade ocksa en allmén iver hos de
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ansvariga i slutet pa varje manad, for da vintade de pa att fa se utfallet av
forsiljningsintikterna. Hade de lyckats oka intikterna i linje med budgeten?
Genom att bryta ner budgeterade forséljningsintékter och dess konsekvenser
i detalj verkade budgeten ocksa gora det omojliga mojligt. En nédstan
ouppnaelig budgeterad forséljningsokning blev mojlig och konkret nédr de
brot ner den i exempelvis antal pallar som de maste lasta och antal lastbilar

som maste passera portarna varje dag.

Foretagets ansvarsstyrning, for att ta ytterligare ett exempel, forefoll vara
ritt traditionell vid en ytlig betraktelse, med formellt ekonomiskt ansvar for
avdelningar och regelbundna uppfoljningar av utfallet. Men nédr man tittade
ndrmare pa relationen mellan 6verordnad och underordnad kunde man se en
ansvarsstyrning i form av kontinuerlig dialog och samverkan, och inte av t
ex manadsvisa rapporteringar och kontroller i fasta formulédr. Genom att
lagga ansvaret vad giller budgetuppf6ljning pa enskilda avdelningschefer
byggde foretagets styrning pd en viss frihet och pa stort fortroende.
Filosofin motverkade en 14t-g&-mentalitet i foretaget. Overordnade chefer
och kollegor var djupt involverade i och kontrollerade varandras aktiveter

och verksamheter, frimst i form av uppmirksamhet, dialog och samverkan.

Ledningen undviker att systematiskt-mekaniskt f6lja upp och belona
enskilda individers eller avdelningars prestationer utifran forutbestimda
mal. Foretaget saknar med andra ord ett formellt prestationsmitnings- eller
beloningssystem. Mycket fokus ligger istillet pa malsittningar och
maluppfyllelse for foretaget som helhet. Genom att medvetet undvika att
mita enskilda individers prestation utifran forutbestimda mal, vill man
undvika att skrimma anstillda fran att ge sig in i riskfyllda projekt. Att ge
sig in nya projekt skulle ju annars kunna innebéra att man — som individ —
misslyckades med att na sina mél, och darmed ocksa missa en eventuell
beloning. Eftersom ledningen undvek att sitta formella mal for enskilda
avdelningar, undvek de ocksa ett avdelningsfokuserat tink. Det centrala
skulle vara att bidra till foretagets utveckling av virden pa lang sikt mer &n

att uppfylla avdelningars kortsiktiga mal. Trots avsaknaden av ett formellt
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prestations- och beloningssystem fanns det enskilda individer och hela
avdelningar som fick beloningar. De fick bade uppmirksamhet och
eventuellt en beloning i efterhand om det visade sig att de astadkommit
nagot som skapade virde for foretaget som helhet. Ledningen var ocksa
noga med att bel6na alla pa foretaget om foretaget visade ett gott resultat
eller dd de med gemensamma anstrangningar hade lyckats 16sa ett akut

problem.

I det hér foretaget var de medvetna om behovet av att uppritta och
uppritthalla en balans mellan till exempel frihet och kontroll respektive
entreprenorskap och styrning. De kunde balansera sidana motstridiga krav
genom att skapa utrymme for “bade-och-16sningar”. Till skillnad fran
Entreprenorsforetaget X handlade det hir knappast om att vilja sida —
antingen entreprenorskap eller formaliserad styrning. Det handlade heller
inte om att halla den formella styrningen pa en rimlig niva som i
Utvecklingsforetaget Y. Det var med andra ord langt ifran en fraga om
“mer-eller-mindre-16sningar”, t ex en mer eller mindre komplicerad och
avancerad anvindning av ekonomiska styrverktyg. Aktorerna i Det
entreprendriella foretaget Z verkade undvika den typen av resonemang. [
stdllet handlade det om en annan typ av anvédndning och problemldsning

som gav utrymme for bade entreprenorskap och styrning.

Den hir andra typen av anvindning av ekonomiska styrverktyg har jag valt
att kalla en “entreprenoriell anviandning”. Pa ytan kan deras ekonomiska
styrsystem verka traditionellt for man saknar innovativa inslag, udda
prestationsmatt och speciella styrmodeller. Men nir man granskar foretagets
anvindning framtrdder en annan bild. De anvénder de ekonomiska
styrverktygen pa ett sétt som framjar deras entreprendriella viarderingar och
ambitioner. Deras anvéndning verkar stérka entreprendrskapet genom att de
anstillda kan gora det omgjliga mojligt, genom att ledningen motiverar och

engagerar medarbetarna och ger utrymme for egna initiativ.
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Om resultatet

Man kan konstatera att alla tre foretagen anvinda ekonomistyrverktyg pa ett
sétt som fungerade vil for dem i deras respektive situation. Det verkar som
att de har hittat effektiva sitt att 1 anvdndningen av sina respektive
ekonomistyrsystem hantera en rimlig balans mellan styrning och
entreprenorskap. Med utgdngspunkt fran studien kan jag dock konstatera
(Tabell 2) att uttrycket balansera har olika innebord beroende pa vilket av
foretagen jag refererar till. I det forsta Entreprenorforetaget X handlade det
mycket om att hantera ett dilemma. I det andra Utvecklingsforetaget Y
gillde det att hitta en bra balans (en lagom stor portion) av tva alternativ. I
det tredje Entreprencriella foretaget Z ville man astadkomma en “’bade-och-
10sning”.

Tabell 2. Balansproblematiken i férhallande till ekonomisystem — jamforelse mellan
féretagen

Foretag Entreprentrs- Utvecklingsféretaget Y | Entreprendriella
Ekonomistyrning féretaget X féretaget Z

Att balansera — dess Hantera ett dilemma Hitta bra balans Astadkomma en

inneboérd
I "bade-och-16sning”

Anvandning av Begrénsad avdrama- Flexibel anvandning Entreprendriell

ekonomistyrsystem . P . .
tiserad anvandning anvandning

Resultatet i Tabell 2 visar sig i anvindningen av ekonomiska styrverktyg. I
Entreprenorforetaget X hade man en begrinsad och avdramatiserad, men
fortfarande entreprendriell anvéndning. I Utvecklingsforetaget Y hanterade
man balansen genom en flexibel anvindning av verktygen. I det
entreprendriella foretaget Z anvinde man ekonomisystemet pa ett renodlat

entreprendoriellt sitt.

Cheferna och entreprendrerna verkade dverlag nojda med arbetssittet och
hur man anvinde de ekonomiska styrverktygen. De verkade med andra ord
tycka att de hanterade balansproblematiken pa ett bra sett. Vi kan dock

fundera pa om Entreprendrsforetagets X anvindning av ekonomiska
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styrverktyg dr en langsiktigt hallbar. Hur linge kan man fortsitta anvinda
verktygen i en begrinsad utstrickning och pa ett sadant informellt sitt nér
foretaget vixer och samordningsproblematiken tilltar? Och hur mycket
utrymme for entreprenorskap finns det 1 Utvecklingsforetagets Y

anvindning av verktygen for ekonomistyrning?

Sammanfattande fundering

Foretagens “entreprendriella anvindning” av ekonomiska styrverktyg
framstar som ett langsiktigt hallbart alternativ eftersom det bygger pa
entreprendriella viarderingar och principer. Foretagen klarar av en sadan
balansgang utan att for den skull ge avkall pa styrningen. Att utveckla och
diskutera ledningens och de anstilldas entreprenoriella anvdndning av
ekonomiska styrverktyg ser jag som en fruktsam fortséttning pa
diskussionen om hur man ska forhalla sig till behovet av att balansera
mellan entreprendrskap och styrning i foretag och organisationer som vill

fortsétta vara eller bli innovativa.

Eva Lovstal forsvarade i mars 2008 ”"Management Control Systems in

Entrepreneurial Organisation — A Balancing Challenge”. Avhandlingen lades fram
inom dmnet foretagsekonomi vid Internationella Handelshégskolan i Jonkoping.

EL idr verksam vid Blekinge Tekniska Hogskola och ingar i forskarskolan
Management och IT.
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Fran idéer till innovationer

Peter Stevrin

Néstan alla innovationer av betydelse innebar att manniskan gar utanfér de
mentala ramarna. Vi ar till stor del bundna av dem och vi &r vana att réra
oss inom dessa. Dessutom kan man definiera bundenhetens och ramarnas
motpol, kreativitet, som en férmaga att bortse fran sjéalvpatagna

restriktioner.

En lekmans funderingar

Jag har funderat mycket 6ver idéer och innovationer men det dr svart att
prata om dem. Mina funderingar bygger pa teoretiska studier och praktiska
erfarenheter. Alla tycker om innovationer men ett fatal vet hur man ska
kunna fa ut dem pa marknaden. Undringarna har resulterat i nagra slutsatser.
Man bor ersitta en Chief Information Officer med en Chief Innovation
Officier. Det ér skillnad mellan att komma pa en idé och att skapa en
innovation. Bara experter kan styra innovationsverksamhet. Man kan
karaktdrisera en innovator med hjdlp av den bakgrund mot vilken han eller
hon framtrader. Tillkomstprocessen for en potentiell innovation dr komplex
och komplicerad. Det &r viktigt att identifiera innovationernas for- och

nackdelar samt dess driv- och motkrafter.

Jag tinkte borja med kreativitet och ett sd kallat nio-punktsproblem. Vid
16sningen giller det att knyta samman nio punkter med fyra raka streck utan
att lyfta pennan. Strecken far gérna korsa varandra. Om ni forst lyckas med
16sa problemet med fyra streck, giller det sa att 16sa problemet med ett enda
streck. Néstan all kreativitet handlar om att gd utanfor de egna mentala
ramarna. Kontentan av resonemanget dr att om man téanker fyrkantigt blir

vérlden ocksa fyrkantig.

Det kan i sammanhanget vara intressant att veta att hjarnan fattar ett beslut
c:a tio sekunder innan du sjélv dr medveten om det. Om det nu forhaller sig

pa detta sitt, dr det latt att forsta att vi &r omedvetna om varifran idéerna
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kommer. Det dr formodligen sa att allt som vi foretar oss dr resultatet av
medvetna och omedvetna kognitiva processer. Dessutom &r hjdrnan i gang
24 timmar om dygnet, sju dagar i veckan och 365 dagar om aret. Den har
samma Oppettider som en internetbutik. Tydligen dr vi omedvetna om
merparten av processerna, de dr oftast av automatisk karaktér och vi
reflekterar inte 6ver ndr eller att de dger rum. Vad hédnder i hjdrnan nir vi
till exempel ser eller hor? Ja, det &r knappast nagot vi gar omkring och
funderar over. Hjdrnans tankeprocesser &r sa komplexa att det dr svart att
veta vad som sker, speciellt nér flera delar dr involverade samtidigt. Det dr
som i Per Gessles musikvideo ”Alla kidnslor kommer pa en och samma
gang!”

Detta leder over till fragan om skillnaden mellan en kénsla och kunskap om
nagot. Ett tag trodde man faktiskt att kidnslornas placering fanns i hjértat.
Idag vet vi att hjértat d&r en muskel som knappast rymmer nagra kénslor. I
musikens vérld beskriver artisterna kérlek som en oskiljaktig del av hjirtat,
knappast med hjédrnans intelligens, logik eller forméaga att 16sa problem.
Ibland talar vi &ven om “magkénsla”, precis som om magen skulle ha
kénslor. Pa liknande sitt forhaller det sig med personkemi”, ett uttryck vi
anvénder for att beskriva relationer som kemiska processer. Men ett sadant
samband ér teoretiskt och praktiskt sett omdjligt. Exemplen visar att vi
anvinder metaforer eller bilder for att forsta komplexa sammanhang. En
intressant iakttagelse dr att vi med hjdlp av vara hjarnor forsoker forsta hur
de fungerar. Hjdrnan &r utan tvekan ménniskans mest komplexa del. Alla
kroppsdelar stéar i 0msesidig forbindelse med hjiarnan. Alla vara sinnen dr
sammankopplade i hjdrnan. Detta géller horsel, kédnsel, syn etc. Det dr
hjdrnan som hor och inte 6rat, om nu nagon skulle tro det. Nir jag brinner
mig pa spisen, uppstar knappast smirtan i handen, utan smértfornimmelsen
sker genom registrering i hjarnan. Idag har vi formodligen enbart en brakdel
av den kunskap som krévs for att forsta hjarnans alla funktioner. Samtidigt
forsoker vi i olika sammanhang efterlikna hjarnans funktioner, t ex nir det

giller neurala nétverk, datorsimuleringar eller artificiell intelligens (AI).

25



FoU vid MAM, Vol 1,Nr 1

”Jag tinker, alltsa finns jag” (Cogito, ergo sum) sade filosofen Descartes.
Denna insikt ansag han vara vigen till siker kunskap, eftersom det &r
omgdjligt att tvivla utan att tinka. Ténkandet dr en bekriftelse pé att ”jag”
finns till. Tage Danielsson uttryckte ungefir samma sak med orden: “Utan

"9

tvivel dr man inte riktigt klok!” Det finns sikert ett samband mellan
tankande och kunskap, men vara tankeprocesser &r sa komplicerade, att
kunskaperna om dem fortfarande &r bristfélliga, sirskilt nir det géller att
visa hur tdnkandet egentligen gar till. Processerna dr osynliga, och man kan
bara forestilla sig hur de verkar, de dr imaginédra. Vi vet att en tankeprocess
pagar for man kan mita processerna med olika instrument, men fragan ar
hur tanken ser ut. Vi vet ocksa att tankeprocesserna handlar om neuroner
och elektriska retningar i nervtradarna. Ménga ganger &r vara olika sinnen
inkopplade samtidigt. Formodligen hianger vart tinkande samman med det
som man kallar det sjitte sinnet, det vill sdga var forméga att agera intuitivt.
Ju mer vetenskapen gar framat, ju mer okar insikten om att fler och fler
delar av hjdrnan &r involverade i vart handlande, och desto mer avancerade

processer ror det sig om. Detta holistisk-relationistiska synsditt pa hjarnan

vinner terrang.

Om nyskapande idéer

Nir vi tinker anvédnder vi oss av symboler, bilder, modeller, metaforer,
analogier och teorier. Lat oss betrakta dessa enheter som byggklotsar for det
vi kallar for idéer. Vi skulle kunna se en 1dé€ som en sorts produkt av
tankandet. ”Jag har en idé” sdger man, och kanske delar man sin idé med
nagon. I det forsta fallet behaller jag idén for mig sjédlv och i det andra fallet
delar jag den med andra. Idén blir offentlig och méinniskorna kan sprida den
vidare. Jag vill testa min idé pa ménniskorna och darfor offentliggor jag
den. Att dela med sig innebar som regel ocksa att fa nagot tillbaka. Det
handlar saledes om éterforing fran omgivningen, som ett svar pa nagot, en

bekriftelse eller ett avstandstagande.
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Det ér svart att sjdlv besvara fragan om hur det gick till nir jag fick idén.
Aterigen handlar det om medvetna och omedvetna tankeprocesser. Men det
kan ocksa handla om erfarenheter, bocker jag list eller information som jag
tagit del av. Det &r sékert sa att de flesta idéer, hur triviala de kan synas
vara, dr ett resultat av paverkan fran flera olika killor och under en lang tid.
Nya idéer kan upptridda i de mest osannolika sammanhang. De kan dyka upp
under en vandring i skogen, vid hemresan pa bussen, i duschen efter ett
motionspass eller i somnen. Man hor ibland talas om framstidende forskare
som kommit pa nya idéer just pa vardagliga stillen utanfor laboratorier,
tankesmedjor eller arbetsrum. Ofta finns det hos en unik idé referenser till
en tidigare idé. Det nya springer fram ur det gamla och da intriffar en
forskjutning av begreppens betydelse. I den tankeprocessen spelar

metaforerna en viktig roll, men vi dr sidllan medvetna om hur.

Blindgangare mot framtiden

Schgn (1967) framlidgger tanken att samhéllsutvecklingen styr vilka idéer
som dr i omlopp. Omstindigheterna gor att flera ménniskor kan komma
fram till samma idé€ pa flera olika platser samtidigt. Det finns ett subtilt
kognitivt spektrum, - individuellt eller kollektivt - som vi dr omedvetna om
och som vi mojligen utnyttjar for att konkretisera vara idéer. Det visar sig
saledes att en formodad unik idé &r langt ifran sd unik som vi hoppats nér
allt kommer omkring. Detta dr samma tanke som Dawkins (1983)
utvecklade 1 Den sjéilviska genen, nimligen att idéer sprider sig som gener.
Han kallade idéerna for “memer”. En idé€ kan tridffa en person, som en blixt
fran en klar himmel. ”Eureka — jag har funnit det” sade Archimedes nir han
hittade 16sningen. Det finns en koppling till begreppet heuristics i yttrandet,
dvs. "tumregler” for att komma fram till nagot, t ex en metod for att
upptécka eller bilda ny kunskap. Sadana regler kan vara mer eller mindre
komplexa. Om det finns en fraga kan praktiska tumregler vara ett sitt att
komma fram till ett snabbt svar. Allting gar sin gilla gang, men plotsligt far
man en 1dé, om vad ett fenomen handlar om eller vad I6sningen ér.

Sannolikt sker en bearbetning i hjdarnan pa bade medveten och omedveten
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niva. Det kan ocksa vara sa att nir vi tinker pa nagot annat, sker det en
koppling till det vi forst tinkte pa och nagot nytt uppstar. Losningen kan
vara ett resultat av kombinatorik, dvs. att vi sitter samman sadant som varit
atskilt tidigare. En stor del av var kreativitet har alltsa med denna var

formaga till kombinatorik att gora.

Grekerna ansag att begreppet idé var en bild, ett koncept eller en
abstraktion, skapad av och positionerad 1 méinniskas hjdrna. De betraktade
idéer som resultat av en ménsklig formaga att resonera och reflektera. Idéer
hianger ndra samman med det vi kallar kunskap, eftersom bade idéer och
kunskap dr internaliserade i vara hjarnor. Det verkar som om idéer hela
tiden hidnger samman med visualisering — sa att man ser nagot framfor sig i
form av en bild, en gestalt eller ett fenomen. I grekiskan betyder idé nagot
som &r synligt och dérfor relaterar till idein, som betyder att se. Men idé hor
ocksa samman med eidenai, som betyder att veta. Det har linge funnits en
konflikt mellan att se en idé som sluten och inatviand, dvs. internaliserad
eller som Oppen och utatriktad, dvs. externaliserad. Nagot ar dolt i
ménniskan eller nagot dr uppvisat och erbjudet for virlden. Begreppet idé ar
till en borjan en internaliserad foreteelse, vilken man sedan kan
externalisera, dvs. gora tillgdnglig for andra. Nér det géller idéutveckling
kopplad till metaforer rekommenderar jag Schegns (1967) Invention and the

evolution of ideas.

Den definition av idé som stimmer 6verens med min egen uppfattning om
idé som kognitiv produkt, kommer fran Bateson (1995). Hans definition av
idé &r “en skillnad som gor en skillnad.” En idé€ &r sdledes nagot — en tanke,
en l6sning, ett hugskott - som skiljer sig fran vad nagon tinkt tidigare. Men
denna skillnad gor ocksa en skillnad, dvs. det uppstéar nagot som ett resultat
av den forsta skillnaden. Vi skulle kunna sédga att vi har skillnader pa tva
nivaer, vilket dessutom é&r ett typiskt sitt att tinka for Bateson. Den
overgripande tankenivan brukar kallas for metaniva”. Om att ldra
nagonting sig ligger pa den forsta nivan, ligger att ldra sig att ldra nagonting

pé den andra nivan. Teoretiskt sett finns det ett odndligt antal nivaer. Det hér
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betyder att en idé fortfarande &dr en kognitiv produkt, men den skiljer sig
fran tidigare kognitiva produkter och astadkommer en ny skillnad. Idén &r
enligt detta synsitt ett resultat som en individs tdnkande astadkommer. Input
till idén kan komma fran manga olika héll, men det fordndrar inte
antagandet att idéskapande i grunden gar att hanfora till en individ, en
individuell process, ett individuellt fenomen. Det dr saledes en individ som
kommer pa idéerna. Detta gor att en ny idé omdojligen skapas kollektivt eller
i en social process. Paverkan kan hirrora fran dessa kéllor, men det &r en
helt annan sak. Grupper kan komma pa idéer snabbare &@n en individ, men en
idé ar til syvende og sidst resultatet av en enskild individs kognitiva

processer.

Lev ut din idé

For en del ménniskor dr relationen till den egna idén sa forkroppsligad att
det dr svart for dem att skilja idén fran sin personlighet, de saknar den
nodvindiga reflexiva distansen. Denna brist kan vara pa gott och ont. Det
positiva &r att individen tror sa starkt pa sin idé att han eller hon &r beredd
att offra allt for att se den genomférd. Det negativa &r att andra médnniskor
upplever att personen laser sig vid en fix idé. Man upplever att personen &r
svar att kommunicera med och att lasningen paverkar personligheten
negativt med attribut som kategorisk, envis, fanatisk, sluten och okénslig
som f6ljd. Grinsen mellan det positiva och det negativa kan vara svar att

dra.

Komikern Hasse Alfredsson upptickte en idé hos sig sjdlv som han sedan
gestaltade pa ett rent fysiskt sitt under ett improviserat framtridande pa
scen. Under ett tiotal sekunder hoppade han omkring och slingde med
armarna. Sedan avbrot han “dansen” och utbrast: ”Nu har jag gjort ndgot,
som ingen annan har gjort tidigare!” Publiken skrattade, och pastaendet var
sant, eftersom dansen i sina detaljer och i sammantaget var unikt. Han
gestaltade en idé, om ett unikt (dans)beteende, en idé om unicitet som

publiken forst stod forundrad infor och sedan uppskattade. De stod lika
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fragande infor dansens betydelse fore som efter utférandet och de forstod
betydelsen forst nidr han med ord talade om vad han hade gjort. Han gav ett

rimligt svar pa publikens fraga: ”Vad &r detta for nagot?”

En 1dé€ utgor grunden for uppfinningar, innovationer och entreprendriska
handlingar. Tyvirr stannar manga idéer upp vid att vara idéer och sedan
hinder ingenting annat. Men ibland 6vergar en idé i en uppfinning. Det
innebir nagon pa nagot sitt gestaltar att idén utanfor individen. Tyvérr
stannar utvecklingen livskraften hos manga uppfinningar upp i detta skede.
Malet dr att uppfinningen ska bli en innovation, dvs. en uppfinning som fler
minniskor dn uppfinnaren sjalv kommer att anvidnda i praktiken. Boken
Management of innovation av Burns och Stalker (1962) dr en 6gondppnare
som visar hur den organisatoriska strukturen inom ett foretag kan framja

alternativt hindra uppkomsten av innovationer.

Idéer, uppfinningar och innovationer

Idéer, uppfinningar och innovationer kan man koppla till ménsklig
kreativitet. Begreppet betyder i vid mening att man hittar nya Iosningar pa
gamla problem. Losningarna ska vara nya och smarta i nagot avseende.
Kreativitet kan man i vissa avseenden betrakta som ett uttryck for
ménniskans formaga att se vissa typer av samband s.k. kombinatorik mellan
argument, fenomen eller materiella objekt. Kreativitet dr en formaga att
koppla samman saker pa ett nytt sitt, pa ett sétt som ingen tidigare har sett.
Vissa ménniskor &r kreativare dn andra. Manga faktorer spelar in i

sammanhanget, t ex arv, miljo, intelligenskvot och utbildningsniva.

Faktum kvarstar att nya idéer &r kreativa idéer. Kreativiteten omfattar precis
vad som helst; produkter, processer, foretag, framtradande, leverans. Det dr
svart att avgriansa vad som avgrinsar ett omrade for nya och kreativa idéer.
En ”ny 1dé” har som kriterium att det ror sig om en tanke som en individ
tianker for forsta gangen. Om idén har stort nyhetsvérde, ror det sig sannolikt

om en kreativ idé. Nir idén ldamnar individen for att aterkomma 1 det
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offentliga, kommer en forsta test pa idéns nyhetsvirde. Det kan handla om
en affarsidé som en direktor presenterar i en affarsplan. Men det kan lika vél
rora sig om en uppfinning som en uppfinnare soker ett patent pa. Idén kan
vara en potentiell innovation som en anstilld forsoker sélja till ett stort
foretag. Nir idén dr offentlig, oavsett hur detta har skett, finns det anledning

att skydda idén for att undvika att nagon kopierar den.

Innovationens vag: fran fédsel till mognad

Man kan beskriva en idé utifran vilket stadium den befinner sig pa. I ett
forsta stadium finner vi idén pd en konceptuell niva. Den bestar av ett
begreppsligt skelett. Tillsammans summerar begreppen de viktigaste delarna
och sambanden. Idén bestar av en helhetsbild utan specifika detaljer. Som
regel dr idén skyddad pa den hér nivan eftersom uppfinnaren undanhaller
viktiga detaljer. Om till exempel en IT-idé bestar av hardvara och mjukvara,
kanske hardvaran redan &r offentlig pd marknaden medan mjukvaran dr

hemlig. Som regel &r det littare att kopiera hardvara &dn mjukvara.

I ett andra stadium presenterar uppfinnaren idén fortfarande pa ett
overgripande sitt, men pa en mer detaljerad niva och i logiska steg. Det
handlar om att fa acceptans for idén och forstaelse fran omgivningen
angdende idéinnehallet. Innan uppfinnaren offentliggdr idén kanske han/hon
vill skydda den i ett avtal med en annan part. Avtalet reglerar vad som
hiander om nagon ldcker information om idén. Avtalet reglerar
konsekvenserna i relationen mellan den som offentliggor sin idé och den
som far informationen. Ett sddant avtal kallas "Non-Disclosure Agreement”
(NDA), eller icke-spridningsavtal. Andemeningen &r att avtalet dr en

omsesidig overenskommelse mellan tva samarbetande parter.

Idéutvecklingens tredje stadium bestar av en nira nog fullstindig
beskrivning av vad idén gar ut pa. Men for att énda skydda idén undviker
uppfinnaren att avsloja hela innehallet. Han/hon behaller kunskapen om

nagra strategiskt viktiga detaljer, innan ett formellt utbyte av all information
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sker. Parterna visar strategisk i motsats till blind tillit under processen. Idén
har nu kommit in i ett skede dir rena affarsforhandlingar sker. Parterna kan
representera tillverkande foretag, redaktionskommittéer, filmmakare eller

restaurangégare. Tillitskrisen (Stevrin 1998) dr en god referens for att forsta

vikten av dmsesidigt fortroende.

Sjdlva idén r alltsa en utgangspunkt for den fortsatta processen. Det kan
vara viktigt att papeka att médnniskan fods “tabula rasa”, som ett oskrivet
blad. Det betyder att médnniskan fods utan idéer. Samtidigt finns det andra
egenskaper som dr genetiskt betingade. Det kan vara sadant som har med
idéskapande att gora — men sjilva idéerna uppstar langt, langt senare. De
vixer fram 1 en komplicerad process. Vi kan knappast sdga var en idé borjar
eller slutar. Se Pinkers (2006) bok, Ett oskrivet blad och andra myter om

mdinniskans natur.

En viktig bestandsdel vid idéskapande &r sannolikt det man felaktigt kallar
for ”dold kunskap” efter engelskans tacit (ung. intuitiv) knowledge. Det ror
sig om kunskap som individen dr omedveten om och som oftast dr
erfarenhetsbaserade. Dessa kunskaper kan liknas vid vatten som omger
toppen pa ett isberg. Dessa dolda kunskaper dr sannolikt bade bredare och
djupare @n de synliga kvalifikationskunskaperna. Om vi tillimpar den
klassiska 80-20 regeln skulle 80 % av kunskaperna vara dolda. Dessutom
finns det ett samband mellan omedvetna tankeprocesser och dolda
kunskaper. Om resonemanget stimmer, skulle det alltsa finnas en stor
outnyttjad kapacitet att komma pa nya idéer. Det mesta av det man skriver
om dold eller tyst kunskap utgar fran Polanyis (1967) viktiga och
inflytelserika The Tacit Dimension. Exemplet visar att man maste ga till
kéllan for att 6sa friskt vatten. Polanyi dr ocksa kénd for uttalandet: "We

know more than we can tell.”

Det som borjar som en internaliserad idé kan alltsa sluta med en
framgangsrik innovation. Men sannolikheten for att det ska ske dr kanske en
pa tusen. Vari ligger da motivationen for enskilda individer att forsoka

omvandla idéer till innovationer? Det finns bara komplicerade svar pa denna
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frdga. Schumpeters (1994) inriktning pa innovationer och
innovationsprocesser var vid borjan av 1990-talet en innovation i sig

eftersom han kopplade samman innovationer med entreprenorskap.

Nir vi talar om kommersiella innovationer dr pengarna oftast drivkraften.
Men for de flesta som forsoker omvandla idéer till innovationer, bestar
drivkraften i en dnskan om att sitta ’spar i tillvaron”. For de flesta individer
handlar motivationen om att skapa nya forutséttningar som ér till gagn for
andra. Samtidigt kan motivationen naturligtvis vara en kombination av
dessa drivkrafter. Motiven kan helt enkelt ha med sjédlvkénsla och
sjalvfortroende att gora. Nagon kanske arbetar ur ett egoistiskt perspektiv
med ambitionen att lyckas med nagot som ingen har lyckats med tidigare.
Man underskattar tyvérr alltfor ofta att man vill visa upp sig och att vara
nagon att rdkna med. Innovationsarbetet kan framsta som “fafangans

marknad” for att travestera boken Vanity fair med samma titel.

Olika slags innovationer

Det finns innovationer som individer forsoker att forverkliga som privata
projekt. Det finns innovationer som kommer fram i storforetag. Och det
finns innovationer som enskilda individer, par eller forskargrupper driver.
Det finns innovationer som &r revolutionerande och som kastar om
spelreglerna for hela branscher men det finns ocksa innovationer som skapar
smirre fordndringar. Det finns innovationer som avser produkter, processer
eller design 1 vid mening. Det finns sociala innovationer och det finns
innovationer utan ekonomisk relevans. Christensen (2004) studerar

omvélvande eller “disruptiva” innovationer i boken Seeing what’s next.

Ett viktigt papekande dr att innovationer bestér av en idé eller en uppfinning
som kommer till praktisk anvindning. En sddan anvindning sker oftast i
olika steg. Forst far nagra fa kinnedom om en produkt eller en process och
de dr villiga att préva det nya. Om det ror sig om positiva erfarenheter blir

fler ménniskor intresserade att prova innovationen och nu &r spridningen i
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gang. Sist ut i processen ér traditionalisterna, méanniskor som litar pa det
beprévade utan att ta risker. Gruppen véntar in i det langsta med att anamma
en innovation. Da kallar vi processen for innovationsspridning. Rodgers
(1962) presenterar forskning inom detta omrade i boken Diffusion of

innovations.

Ju mer radikal en innovation ir, desto mer motstand skapar den hos
omgivningen. Detta dr en logisk konsekvens av processen, da vi har ett
storre behov av trygghet 4n dynamik. Inom néringslivets foretagskultur
handlar det om att foretag i en viss bransch har investerat bade kunskap och
infrastruktur i existerande 16sningar. De kommer fullt logiskt att anvidnda sig
av “dynamisk konservatism” for att pa sa sétt bekdmpa den annalkande
innovationen. Det uppstar en strid mellan det nya och det etablerade. Olika
foresprakare argumenterar for och mot innovationen. Det uppstar pa sitt och
vis en debatt, dir det giller att vinna med framlagda argument. Samtidigt ror

det sig om en dynamisk process, dér det nya faktiskt star som segrare.

Det finns exempel pa att tva eller flera liknande innovationer konkurrerar
om herravildet inom en bransch. Da handlar det ofta om vilken teknik som
ska betraktas som standard. Ett dldre exempel dr kampen mellan VHS och
Betamax hos videobandspelare. Man anser allmént att Betamax var en bittre
teknik, men trots detta vann VHS marknadens fortroende. Ett farskt
exempel dr kampen mellan HD-TV och Blue-Ray. Det kan vara for tidigt att
uttala sig, men det verkar det som om Blue-Ray innovationen star som

segrare.

Prototyper och angransande foreteelser

En kritisk fas i arbetet med en innovation r att ta fram en fungerande
prototyp, en modell som visar att idén och innovationen fungerar i
praktiken. Fram till presentationen av en fungerande prototyp handlar
resurserna om antaganden, tester, hypoteser och forsok. For innovatoren ar
arbetet med prototypen, sirskilt om det ror sig om en tekniskt avancerad

prototyp, det kostnadsmaéssigt tunga momentet i hela processen. Samtidigt dr
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arbetet med en prototyp en mycket strategisk fas. Hélften av striden ar
vunnen om innovatoren bara lyckas i sitt arbete med att fa fram en
fungerande prototyp dr. Men det &r svart att hitta risktagare som vill
finansiera arbetet. Manga foretag dr intresserade, men fa av dem vill betala
for nagot sa osikert som en prototyp. Detta forhallande giller oavsett storlek
pa foretag eller hur mycket finansiella resurser en intressent har.

Innovatorerna saknar riskkapital - idag finns enbart kapital.

Man kan forklara idéexploatorernas forsiktighet. Det édr osidkert om
innovatoren har kompetens att ta fram en fungerande prototyp. Det innebir i
sin tur att ndgon annan maste ta itu med arbetet. Helt naturligt innebir detta
ett risktagande med avseende pa om den nya personen verkligen forstar vad
idén och innovationen handlar om. Som innovator lamnar man séledes 6ver
till ndgon annan att ta fram en fungerande prototyp. I en sddan situation

handlar det om fortroende. Utan tillit kommer samarbetet att haverera.

Om innovatoren har begrinsade ekonomiska resurser att engagera en
utomstaende att ta fram en fungerande prototyp, kanske det dr mojligt att
inga ett ekonomiskt avtal. Det innebir att den som skapar den fungerande
prototypen far betalt utifran hur resultatet ser ut, dvs. huruvida prototypen
gar att sdlja eller inte. Det kan rora sig om en viss procent pa
forsdljningssumman av de intellektuella réttigheterna. Beloppet utgor ett
ekonomiskt motiv for att skapa en fungerande prototyp, eftersom erséttning
kopplad till resultat som regel innebér bittre betalt dn erséttning efter

nedlagda timmar pa projektet.

Man kan anvénda innovationsméklare for att sédlja in innovationer. Det finns
ett stort antal sadana. Som regel arbetar de pa en internationell marknad. De
knyter samman den som har en innovation med den som soker en
innovation. Men de arbetar ocksa at andra héllet och formedlar kontakterna
da ett foretag efterfragar en viss innovation. Som regel sker miklarnas
samordning pa Internet med hjdlp av halv-automatiska processer. Om en
person vill ldgga ut sin innovation som mékleritjanst kostar det t ex 10 000

kronor for ett ar. Samtidigt finns mojligheten att i forhandling komma fram
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till en viss erséttning (t ex 20 %) av ett uppnatt resultat nér det sker en
forsiljning av innovationen till ett foretag. Fordelen med den senare
metoden dr att den dr resultatorienterad. Innovatoren betalar ndr miklarens
resultat dr uppenbart och slipper betala en fast avgift eller ticka kostnader

for nedlagd tid.

Den lukrativa innovationsmarknaden bygger pa utbud och efterfragan.
Marknadens omsittning 0kar for var dag och fenomenet kan liknas vid
“intellektuell kapitalism”. P4 marknaden finns innovationer utan nagra
begrinsningar avseende intellektuella réttigheter och upphovsritt. Det
intellektuella kapitalet spelar en allt storre roll. Det har naturligtvis alltid
varit sa att idéer och innovationer spelat en stor roll i samhéllsutvecklingen,
men denna roll 6kar for varje ar. Procter & Gamble har som mal att inom
fem ar ska 50 % av alla nya idéer komma fran foretag utanfor den egna
sfaren. Det finns en insikt om att innovationsmarknaden véxer i betydelse
och att innovativa idéer som kan omsittas i produkter pa marknaden ofta

kommer dérifran.

Kunskaperna utvecklas i snabb takt och som en f6ljd blir produkter och
processer alltmer avancerade. Globalisering och miniatyrisering gar hand i
hand och grianserna mellan olika foreteelser suddas ut. Beroende pa
foreteelse &r det som var stort igar, mindre idag och tviartom. Méanga
produkter och tjianster innehaller avancerad kunskap. Man kan se hur
teknologin utvecklas genom att jimfora en mobiltelefon for tio ar sedan med
en modern modell. Dagens minsta mobiltelefon véger 40 gram i jimforelse
med den kilotunga modell som forst sag dagens ljus. Dessutom kan
moderna datorer, mobiler och digitala 16sningar sa mycket mer &n att bara
integration med andra applikationer. The world is flat (Friedman 2005) ger
exempel pd teknikutvecklingen ur ett globalt perspektiv. Det finns idag
kameror som méter mindre @n 2.0 x 2.0 mm. Pa James Bonds tid kallade vi

sadana tingestar for spionkameror.
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Nésta steg i processen

Efter “prototyping” kommer som regel av designarbete. Betydelsen av en
produkts eller en tjinsts design, arkitektur, utformning, formgivning har
kommit att 6ka. Traditionellt géller det mobler, inredning och mode, men
idag omfattar designkvalitet t ex ljud i bilar och elektroniska artefakter. Nir
jag ldste organisationsteori i Lund for fyrtio ar sedan anvinde vi boken
Notes on the synthesis of form (Alexander 1964). Forfattarens foljande verk
har fatt stor betydelse inom programvaruteknik. Hér ser vi ett exempel pa
effekten av idé- eller begreppsforskjutning. En annan bok om design dr The
semantic turn — a new foundation for design av Krippendorff (2005).
Begreppet ’design” har en bred definition. Man kan sédga att det &r ett Oppet
begrepp med stort metaforiskt innehéll och manga konnotationer. Enligt
Simon (1996) i The sciences of the artificial har design mycket med
komplexitet att gora. Han begrinsar sig till fysisk-materiella objekt skapade
av manniskan, sa kallade artefakter. Boland (2004) ger i Managing as
designing en annan vinkel pa begreppet. “Design attitude” ar ett
forhallningssitt till formgivning och funktion. Tyngdpunkten ligger pa
”designing” som en abstrakt och imaginér aktivitet kopplat till “organization
design”. Ledare ska fungera som “designers” av kommunikation, medarbete
och verksamhetsutveckling. Ulla Johansson, Skandinaviens forsta professor
i Design Management sdger (Universitetsldraren 20/2009, s. 11): "Man
kopplar inte design till form utan till problemldsning. Det &r ett sitt att
tanka.” Om ndgon vill fordjupa sig i problematiken kring design kan jag
rekommendera From being to doing av Maturama & Poerksen (2004). Nu
kan det vara dags att konkretisera diskussionen. Det handlar om
komplexiteten hos ett innovationssystem betraktat utifran dess slutprodukt,

en liter mjolk.

Ett omskakat mj6lkexempel

I en sketch gor Hasse Alfredsson en konstig figur som méter Olof Palme.
Figuren fragar Palme om priset pa en liter mjolk. Palme ger fel svar varpa

Hasse Alfredsson — som travesti pa ett tidigare uttalande av Palme om
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samma sak - utbrister: “Det hade jag ingen aaaaning om!” Att kopa en liter
mjolk i en livsmedelsbutik idag kan verka trivialt ur ett sndvt perspektiv pa
innovationer. Men tédnk efter hur processen fram till dess att du betalar for
mjolken ser ut. Innovationsprocessen rymmer stor komplexitet. Vid varje
steg i virdekedjan pagar det en stindig fornyelse och antalet steg dr oerhort
manga innan du har mjolken pa koksbordet. Det finns alltsa mycket kunskap
investerad in en liter pappersforpackad mjolk — inte minst hur den &r
forpackad for att skapa storsta mojliga hallbarhet. Jag tog initiativ till boken
Kunskapsforetaget (Sveiby & Risling 1986) nir jag arbetade som
managementkonsult. Beteckningen kunskap plus foretag var bara en
beteckning. Den fick sedan metaforstatus med en oerhord kraft, eftersom
manga foretag och organisationer ville se sig som kunskapsforetag. Men till
slut blev begreppet en plattityd utan analytisk potential. Det visade sig
ndmligen att alla foretag i en viss mening var kunskapsforetag. Exemplet
visar hur begreppet passerar genom faser av fodelse, uppgang, mognad och

fall.

Pa 1940-talet fanns det i stidderna sdrskilda mjolkbutiker. Dér salde man
mjolk i stora spann som det lokala mejeriet hade levererat pa morgonen.
Kunderna kom med mindre spannar och fick mjolken upphilld 1 dem.
Kunderna gick hem med sina spannar och forvarade mjolken sa svalt som
mojligt. Som regel fanns det inga kylskap att stdlla spannarna i. I det
hyreshus jag bodde, fanns det enbart ett skafferi med en ventil mot
yttervdggen dir vi kunde stilla mjolken. Jag kommer ihag att vi grabbar
svingade mjolkspannarna i en upp- och nedgéende cirkel for att visa att vi
kunde fa all mjolk att stanna kvar genom centrifugalkraften. Nista steg i
utvecklingen var att spannarna férsvann. Producenterna ersatte dem med
genomskinliga enlitersflaskor av glas med en forslutning av tunt aluminium.
Snart forsvann dessa glasflaskor och man ersatte dem med bruna och samma
forslutning av aluminium. Man ansag att flaskornas férg gjorde att mjolken
fick bittre hallbarhet, da man pa sa sitt kunde undvika solens negativa
paverkan. De genomskinliga flaskorna var ett genombrott, medan den

morka fargen var en smérre forbéttring av den ursprungliga innovationen.
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Nu hade férpackningen genomgétt tva stadier och flaskan innebar ju att de
stora spannarna i mjolkbutiken, liksom kundernas sma spannar forsvann.
Man ersatte dem med glasflaskor. Nar mjolken var urdrucken limnade
kunden tillbaka flaskan till butiken mot pant och sa erh6ll man en ny fylld
flaska mot betalning. Flaskhanteringen &r ett exempel pa en “omskakande”
innovation — samma innehéll men med olika férpackningar. Flasksystemet
fungerande under ganska lang tid. Mjolkbutikerna fanns kvar, &ven om
handlarna successivt integrerade sina tjanster i ett vixande sortiment. Dér
fanns smor, margarin, ost etc. I livsmedelsbutikerna kompletterade man
saledes utbudet med en avdelning fér mjolk och andra mejerivaror.
Sedermera lyfte man ut ostarna till ett annat stélle i butiken. Men drapslaget
mot mjolkbutikerna kom genom en svensk innovation, den att sédlja mjolk i
forpackningar av papper, s.k. tetraeder. Detta var de facto en storre
innovation &n att forpacka mjolk i glas. Nu kunde man undvika den svara
hanteringen av glas med frakt, tvitt, skoljning och ateranvéndning. Nér
mjolken var urdrucken sldngde man helt enkelt pappersforpackningen
tillsammans med de andra soporna. Man kunde ocksa hantera och lagra de
vaxade pappersforpackningarna pa ett helt annat sitt dn flaskorna.
Pappersforpackningarna kom till i en tid som préglas av “slit och sldng”.
Denna svenska innovation var resultatet av en enskild ingenjors arbete men
manga tror att det var resultatet av ett foretags produktionskapacitet.
Tetrapak tog at sig dran for innovationen men idén och uppfinningen
tillhorde ndgon annan. Mjolkbutikerna forsvann och livsmedelsbutikerna
vixte 1 omfattning och storlek. Handlarna inférde sjalvbetjining i butikerna,
vilket gjorde att de traditionella mjolkbutikerna forsvann. Den nya
forpackningen var ldttare att bira med sig hem och man kunde slinga
forpackningen nir innehallet var slut. Det som sedan har hént &r att
tetraedern forsvunnit. Utvecklingsarbetet har lett till andra
forpackningstyper, modeller eller designer. Men oavsett utformningen
dominerar pappersforpackningarna marknaden idag. Det nya é&r att det finns
mjolk 1 plastforpackningar och det ska bli intressant att se hur det kommer

att ga for dessa. Juice-, lask-, frukt- och energidrycksforpackningarna
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liknade dem med mjolk, men i stillet for att vika upp en flik ndr man 6ppnar

dem skruvar man av ett litet plastlock.

Samtidigt med en innovativ utveckling pa forpackningssidan har processen
fran kossan till mjolken i butiken blivit lingre och mer avancerad &dn
tidigare. Datoriseringen spelar hirvidlag en stor roll. Innan kunden koper
mjolken i butiken har den genomgatt ett tjugotal steg i en komplicerad
process. Forr 1 tiden kanske det rorde sig om tre till fyra steg. Alfa-Laval har
varit drivande i denna tillverknings- och distributionsprocess — fran kossa

till kassa.

Man kan reflektera vad som ir effektivast egentligen. Idag koper vi mer
ekologisk mjolk @n tidigare. Den ekologiska mjolken kan man ocksa
betrakta som en innovation, liksom betoningen pa lokal produktion. Kanske
kommer vi precis som forr i tiden att kopa mjolk direkt fran bonden och
ddrmed skulle cirkeln vara sluten. Kampen star hir mellan ett storskaligt
centralistiskt och ett smaskaligt, lokalt och ekologiskt tinkande. Kott fran
Brasilien, Argentina eller Irland star mot kott fran Lasse Svensson. Kott som
reser 1000-tals mil stéller vi mot kott som rest tre mil. Ost fran Frankrike
eller ost frin Osterlen? Exemplet med mjolk visar hur innovationer kan
fordndra hela branscher 1 en dynamisk och fortlopande process. Det gamla
faller undan for innovationerna. Det ligger i minniskans natur att hitta pa
nya saker och genomfora dem i verkligheten. Detta dr en inbyggd egenskap
1 ménniskans evolutiondra resa. Schumpeter (1994) kallade processen
“destruktiv kreativitet”. Det betyder att innovationer leder till att delar av
det existerande faller samman och férsvinner in i museivérlden. Till

exempel har alla stora skeppsvarv férsvunnit fran Sverige.

En logistik-innovation: glass och varme

Idéer och innovationer kan fordndra affarssystem och affirsmodeller. Som
nyexaminerad civilekonom kunde jag utmana och skaka om den svenska
glassbranschen. Idén om att leverera och sélja glass pa ett annat sitt dn vad

som dittills hade skett fanns sedan tidigare. "Mitt” glassforetag ingick i en
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storre koncern. Det innebar att det fanns ekonomiska resurser bakom
satsningen. Den grundidé som jag skulle forverkliga var att sélja pinnar och
strutar 1 allt storre forpackningar, t ex tolv pinnar i stéllet for en 1 varje
forpackning. Alla forpackningar var av samma storlek. Processen innebar att
maskinerna lade samman tolv férpackningar och formade en limpa med
hjdlp av krympfilm. En annan maskin placerade 64 sadana limpor pa en
lastpall med “jarnben” pé sidorna. Maskinen omslét sedan hela pallen med
krympfilm. Den stora enheten med glasspinnar var paketerad och klar att
levereras fran fabriken i Malmo. Foretaget kopte tva stora frystrailers, som
korde lasten till Stockholm. Under firden stannade fordonen pa ett antal
platser ddr mindre frysbilar motte upp och tog del av lasten. Nér de stora
frysbilarna nadde slutdestinationen fanns ett fatal forpackningar med
glasspinnar kvar. Dessa forpackningar samlade man i ett buffertlager for

Mailardalen.

For forsta gangen fanns det storpack med pinnglass i frysdiskarna. Vi var
tvungna att 6vertyga handlarna om att detta skulle fungera. Det var ju nu
som var idé skulle Gverga till att bli till en innovation - vi skulle omsitta
idén i en fungerande praktik. Men frysdiskar har ett mer begrinsat utrymme
an montrar i butiken. Detta innebar att handlaren maste bereda plats for vara
forpackningar med pinnglass pa bekostnad av andra produkter. Vara
forsiljare tog till en del smarta knep for att 16sa problemet. Kunderna var
ovana att kdpa flera pinnar pa en och samma gang. Det hinde att kunderna
oppnade forpackningarna och forsokte kopa en eller tva pinnar at gdngen.
Men de forstod ganska snart att det var mer ekonomiskt att handla pa det
nya sittet eftersom priset per pinne var mindre @n hélften jamfort med
konkurrenternas pris for motsvarande pinnar i glasskiosker och liknande

forséljningsstillen.

Konkurrenterna rasade. Var framgang fortsatte och expansionen var
explosionsartad. Detta ledde till att vi maste kopa fler frysbilar — bade stora
och sma. Det hinde till och med att de som hade glasskiosker kopte

forpackningar med glass fran oss och sedan salde dem styckevis eftersom de
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var sa billiga. Nar vi hade hallit pa ett tag, kom den storsta konkurrenten for
att kopa foretaget. Svaret blev nej. Konkurrenten hade investerat fast sig i
ett gammalt sétt att sélja glass och kunde omdjligen byta strategi. Efter en
kort tid uppvaktade konkurrenten oss igen. Nu var fragan hur mycket
konkurrenten var tvungen att betala for att fa kopa vart foretag. Vi hade just
da planerat for en stor investering mitt pa strickan Malmo och Stockholm. I
stéllet for att gora denna investering och expandera foretaget, valde vi att

sdlja det, men afféren satt hart inne.

Vi fick bra betalt eftersom konkurrenten var villig att bli av med
konkurrensen fran var sida. Det blev ett snabbt kop och vi visste redan da
vad som skulle hinda. Konkurrenten lade ner vért foretag. Men det fanns en
viktig sak som koparen hade missat. Vart foretag hade langt tidigare inlett
ett samarbete med ett foretag i en annan stad, om att silja glass direkt till
hushallen. Véara gemensamma smaskaliga forsok foll mycket vil ut. Genom
samarbetet slog Hemglass vél ut och expansionen sedan har varit litt att
folja. Vi samarbetade med Kalmarglass, ett foretag jag har ként till sedan

barnsben.

Exemplet visar hur ett dominerande foretag forsoker stoppa en hotfull
innovation. Man kopte upp det lilla innovativa foretaget for att lagga ner
det. Det stora foretaget hade dock missat att idén och den efterféljande
processen hade blivit offentlig och slagit rot pa marknaden — hos
konsumenter, butikschefer och tillverkande foretag. Idag kan vi képa
forpackningar med glass 1 frysdiskarna och vid porten till hemmet. Historien
utspelade sig aren 1968-69. Bra innovationer overlever, utvecklas samt
forfinas. Det finns naturligtvis fler exempel pa idéer och innovationer, dn
den hir. Men eftersom jag sjilv var med och denna erfarenhet gjorde ett
stort intryck pa mig kunde jag inte avsta fran att beritta hur det kan ga till i

verkligheten.
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Innovation som produkt och koncept

En annan typ av innovationer skulle kunna kallas for konceptuella. De dr
oftast abstrakta och bygger pa en plotsligt framsprungen idé. Ar 1982 var
jag verksam som managementkonsult och grundare av ett medelstort foretag
i Stockholm. Vid nagot tillfille borjade jag reflektera Gver vad som
kdnnetecknade foretagets klienter. Jag fann nagra gemensamma drag. De
sysslade med problemlosning, fordndring och kunskapsutveckling. Vart
konsultforetag hjdlpte klienterna att bli bittre pa problemldsning, hantera
forandringar och utnyttja sin kunskap. Klienterna bestod till stor del av
professionella organisationer. Till slut kom jag fram till att det mest
grundldggande for dessa professionella organisationer var deras sitt att
hantera olika aspekter pa kunskap. Genom detta konstaterande
introducerade jag den sa framgangsrika tanken och senare begreppet
“kunskapsforetag”. Vi sag vart konsultforetag, som urtypen — kanske ocksa
som idealtypen - for ett kunskapsforetag. Vi kunde darfor sélja vara
erfarenheter till klienterna. Man skulle kunna sédga att vi "gravde dér vi
stod” genom att reflektera dver vart eget foretag och féra dver kunskapen
till klienterna. Vart konsultforetag sélde forpackad kunskap till ett annat
foretag, som ville profilera sig som kunskapsforetag. Det innovativa
begreppet “kunskapsforetag” formulerade vi under oerhort kort tid. Jag
presenterade grundtankarna pa ett internt seminarium och sedan drog
utvecklingsprocessen i gang. Vi publicerade konceptet i en bok for att pa
detta sitt fa spridning pd marknaden. Denna hypotes visade sig vara riktig
och ledde saledes till en 6kad efterfragan av vara tjdnster. Boken kom ut pa
engelska, vilket ledde till d&nnu storre spridning av konceptet. Vi engagerade
en journalist for att skapa en tilltalande produkt. Journalisten har i sin tur
byggt upp ett eget konsultforetag for att sprida kunskapen om
kunskapsforetag till andra kunskapsforetag. Sa gér det till i
marknadsekonomiska samhillen. En iakttagelse som jag gjorde angaende
denna konceptuella innovation var att den hade en tydlig livscykel
bestaende av tre faser. Den forsta fasen var attraktionen fran nagra fa

foretag, som vi betraktade som kunskaps- och konsultforetag. De tyckte att
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var beskrivning av kunskapsforetag stimde in pa deras verksamhet. Den
andra fasen bestod att foretag betraktade sig som om de vore
kunskapsforetag. Man kan séga att processen med den konceptuella
innovationen hade natt sin kulmen. Vart foretag hade stor efterfragan pa
tjanster kopplade till kunskapsforetag. Den avslutande fasen bestod i att alla
foretag i nagon mening betraktade sig som kunskapsforetag. I och med detta
gick kraften ur begreppet. Allt innehéll som man kunde anfora hingde

samman med kunskapsforetag och da blev begreppet en plattityd.

Min personliga resa: fran kunskap till kompetens

Kort efter publiceringen av boken “Kunskapsforetaget” borjade jag fundera
over om detta med kunskap verkligen var slutet pa en sorts kedja (av
paverkan-larande-reflektion) eller om det fanns en fortséttning. Jag insag
ganska snart att sa var fallet. Det fordrades en sérskild formaga att omsétta
den internaliserade kunskapen till externaliserade fordandringar i praktiken.
Losningen péd kunskapsforetagets problem lag i begreppet “kompetens”.
Den traditionella betydelsen sdger att man omsétter kunskap 1 praktiska
handlingar. Losningen tycktes finnas i det nyutvecklade begreppet
“kompetensutveckling”. Av denna anledning skrev jag (Stevrin 1986) boken
Kompetensutveckling. Fragan man stiller dr ”Hur ldnge &r en innovation en
innovation?”” Svaret beror sékerligen pd sammanhingande faktorer. Vilken
slags innovation ror det sig om, vilken attraktionskraft har innovationen och
vilka fordndringar féranleder innovationen? Tyvérr ér det ju sa att ett fatal
innovationer blir framgangsrika. Det finns manga negativt kopplade
faktorer. Forst kommer sannolikt den innovation, som skapar ett genombrott
och sedan kommer innovationer som i sma steg forandrar den ursprungliga
innovationen. Innan jag publicerade Kompetensutveckling hade jag (Stevrin
1984) forfattat Professionell problemldsning, en bok baserad pa mina
erfarenheter av problemldsning i stora organisationer. Innehallet tickte dven
fragor kring hur stora organisationer 16ser egna och andra organisationers

problem.
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Barbara musikmaskiner

Nir den forsta Sony Walkman kom 1979 kopte jag en sadan. Nagon hade
kommit pd att kunderna var intresserade av att bara med sig en apparat for
att lyssna pa musik. Foretaget hade naturligtvis gjort konsumenttester och
annat. Marknadsundersdkningarna gav en osédker bild av resultatet av en
eventuell introduktion. Eftersom Sony hade resurser att satsa pa en
introduktion blev produkten en formidabel framgang. Japanerna &r bra pa att
gora saker kompakta, vilket Sony Walkman vid denna tidpunkt var ett bevis
pa. Nir den forsta i en lang rad modifierade modeller funnits pa marknaden
ett tag, stod det klart for konkurrenterna att hir fanns ett behov av fler
portabla bandspelare. Snart hade frimst japanska foretag lanserat egna
kopior av Sony Walkman. Men Sony fortsatte under lang tid att vara det
ledande foretaget inom denna nisch. Det som hént under senare tid &r att
Walkman-innovationen och konceptet ingar i mobiler under féretagsnamnet
Sony Ericsson. Denna integration visar tydligt att den ursprungliga
innovationen haller fortfarande som koncept. 30 ar senare har uppfinningen
har bidragit till att marknaden svéljer manga mobiler med barbar musik.
Naturligtvis finns det konkurrens fran billigare och mindre MP3-spelare.

Men manga mobiler innehéller MP3-spelare idag.

Synergi-innovation

Nir en tidigare innovation byggs in i en annan innovation far vi en
”synergiinnovation”. En mobiltelefon kan man betrakta som en innovation i
sig. Uppfinningen och produktionen sker i faser, men det grundldggande
syftet dr att man ska kunna béra telefonen med sig. I borjan av
innovationsprocessen var telefonerna mer slép- én béarbara. Min forsta
mobiltelefon var en biltelefon med ett stort batteri i bilens bagageutrymme.
Ett exempel pa en synergi-innovation &r nir de forsta kameramobilerna
kom. Nu hade den teknologiska utvecklingen kommit till en fas, nér
kamerorna var sa kompakta att de utdver ringfunktionen ocksa rymde en

digital kamera. Till en borjan var kamerorna daliga jamfort med vanliga
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digitala kameror. Men idag finns det kameramobiler med hég upplosning

samt digital och optisk zoom.

Ytterligare ett exempel pa synergi-innovation ir att allt fler mobiler séljs
med inbyggd GPS och kan dérfor fungera som navigator. Den teknologiska
utvecklingen har resulterat i att komponenterna har blivit mindre, samtidigt
som de har fatt hogre prestanda. Vi skulle kunna kalla fenomenet ”ideas on
a chip”. Ett annat exempel dr en kamera som sitter pa dnden av ett
endoskop. Uppfinningen ger mojligheter att effektivisera sjukvarden pa ett

sdtt som bara ett fatal kunde forutse for nagra ar sedan.

Jag har vid nagra tillfdllen, som en del i en kreativitetsovning av
brainstormingkaraktir, fragat mina studenter: ”Vad skulle man kunna
anvinda en mobiltelefon till — forutom att ringa med och prata 1?”
Studenterna har redovisat manga intelligenta forslag, men ingen av dem har
kommit fram till den idé och férhoppningsvis innovation, som jag nu

redovisar som exempel pa en synergi-innovation.

Det finns idag ett stort antal béarbara digitala métinstrument. De dr klumpiga
och ritt sa dyra. De ér i flera fall anpassade for specifika
anviandningsomraden. Brukarna delar och anvinder dem i professionella och
icke-professionella sammanhang. Det finns métare som &r direkt riktade mot
golfspelare for att mita avstandet mellan utslagsplatsen och en annan vald
plats, t ex flaggan pa green. Mitningen &r idag exakt tack vare laserteknik
och GPS. Den fraga jag stillde mig var om man skulle kunna integrera en
avstandsmétare med en vanlig mobiltelefon. Ambitionen var att métaren
skulle vara kompakt och man skulle klara sig med en enda apparat. Det
visar sig att denna uppfinning skulle kunna ga att realisera i en kompakt
utformning upp till ett avstand pa 250 meter. Det visade sig vara mojligt att
utnyttja mobilens bildskdrm, batteri och knappsats vid métningen. Den
kompakta méataren ansluter automatiskt till mobilens grinssnitt. Midtenheten
bestar av en utgdaende laserenhet och inkommande mottagande enhet. Pa den
senare sitter en liten kamera som levererar en bild pa mobilens display av

det objekt till vilket vi vill méta avstdndet. Pa displayen finns en markor for
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att man ska kunna rikta in mitaren mot objektet och méta. Man kan dven
beridkna volymen av ett objekt samt att visa det uppmitta objektet
tredimensionellt. Fastighetsméklare, ingenjorer och golfare anvinder den
mobila métaren. Den har inbyggd GPS och kompass med ett stort antal
anvindningsomraden. Med en liten sdndare i bilen hittar man tillbaka efter

svampplockningen.

Fysiska medier

Lat mig ge ett exempel pa forskjutningar mellan applikationer och
anviandningsomraden. I Sverige ldser vi manga bocker. Fram till helt
nyligen var de flesta bockerna gjorda av papper. Plotsligt blev
pappersbockerna digitaliserade och vi borjade lyssna pa CD-skivor. Boken
ar en gammal innovation medan CD-boken &r av relativt sent datum. Antalet
CD-bocker vixer kraftigt och nu lyssnar vi pa bockerna i stéllet for att ldsa
dem. I stéllet for ldsklubbar” har vi ’lyssnarklubbar”. Det &r idag fullt
mojligt att ladda ner bocker till en MP3-spelare, till en mobiltelefon eller till
en dator. Det kommer att finnas terminaler pa biblioteken for att ladda ner
bocker till andra medier. "Bockerna” finns inspelade/intalade pa en fil och
steget med fysiska CD-skivor kan man dirfor snart 6verge. Allt blir &nnu
mer digitalt och kompakt, dn vad som tidigare varit fallet. Notera att man
lagrar MP3-bockerna pa ett sétt som forhindrar fildelning. Det dr ocksa
mojligt att via ett SMS ladda ner ett program till mobilen. Sedan kan man
utan att ladda ner filerna lyssna pa boken utan att belasta minneskortets
kapacitet. Det dr mojligt att prenumerera pd alla tillgéngliga titlar till en fast
manadskostnad. Nu kan vi lyssna till en bok i mobilen utan att forst ladda
ner den i mobilen. Och den enda fysiska produkt som finns dr mobilen. Vi
klarar oss helt enkelt utan andra fysiska media eftersom allt sker digitalt.
Fran den fysiska boken och via CD-boken har vi lért oss flera innovativa
sdtt att konsumera textinnehall. Gutenbergs innovation resulterade i boken.
Hans teknik gjorde det mojligt att mangfaldiga identiska kopior av bocker.
Pa samma sitt &r CD-bockerna en innovation eftersom konsumtionen sker

pé ett radikalt annorlunda sitt jamfort med tidigare. Att kunna lyssna pa en
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bok utan att anvinda en CD-skiva och en CD-spelare 4r ocksa en
innovation. Férmodligen aterstar méanga fordndringar innan vi ser slutet pa

processen.

Digitalisering

Vad ir da drivkrafterna bakom innovationsprocesserna? Manga
innovationer hiinger samman med den dkande digitaliseringen av produkter
och processer. Digitalkamerorna har gjort den traditionella filmrullen
onddig. Har kan vi se ett exempel pa det som kallas “kreativ destruktivitet”.
En innovativ 16sning pa ett gammalt behov gor att den nuvarande 16sningen
forsvinner. Den effektivare 16sningen slar obonhorligt ut den mindre
effektiva, som ett led i en evolutionir process. Digitala 10sningar ersétter
saledes fysiska losningar, eftersom de ar effektivare och mindre
resurskrivande. ”Allt som kan digitaliseras kommer att digitaliseras” och
den spadomen verkar sla in. Ibland lever digitala 16sningar jamsides med
fysiska losningar. Ibland lever de 1 harmoni, men kampen slutar alltid med
att den digitala 16sningen édter upp den fysiska. Jag brukar ldsa Aftonbladet
pa Internet och ibland kdper jag ocksa tidningen. Medan nittidningen ar
gratis, kostar den fysiska tidningen tio kronor. Medan néttidningen &r
marginellt resurskrdvande, dter den fysiska tidningen materiella resurser 1
form av skog, massa, drivmedel, tryckfarg etc. Om man vill skapa nya idéer
som skulle kunna omvandlas till innovationer, anser jag att en fokusering pa
fysiska produkter och processer ir en bra strategi, eftersom det 4r sa l4tt att
finna tidnkbara och ekologiskt hallbara applikationer. Digitala 16sningar &r
som regel mer kostnadseffektiva d&n motsvarande fysiska. Som regel ar de

digitala 16sningarna mer kundvinliga och kundanpassade @n de fysiska.

Att underlatta f6r andra

Nir en person upptécker att horseln borjar bli nedsatt tar man en forsta
kontakt med sjukvarden. Efter en ldng vintan kommer en kallelse till
horselvarden. En audiolog gor ett test som visar pa horselnedsittning. Nu
ska patienten prova ut en horapparat. Audiologen placerar forst en

bomullstuss i horselgangen relativt nira trumhinnan. Dédrefter pressar
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audiologen in silikonmassa i 6rat. Det far sitta dér i fem till tio minuter f6r
att stelna. Audiologen tar ut massan som bildat en fysisk modell av
horselgangen. Efter att man har putsat en aning pd modellen for att avldgsna
de virsta “felaktigheterna” stoppar man modellen i en ask och skickar den
till det foretag som tillverkar horapparaten. Nar paketet kommer fram
finputsar tillverkaren modellen. Nagon skannar in den fysiska modellen med
laser och dérefter far man en 3D-modell. Den anvinder man for snabb
tillverkning av skalet och horapparatens lock. En tekniker installerar
elektroniken och locket ldggs pa. Sedan skickar foretaget den fardiga
apparaten till audiologen for anpassning till den person som behover
horapparaten. Som regel kommer patienten tillbaka och begér olika slags

justeringar.

Enligt min mening &dr det mojligt att genomfora en digitalisering av
processen for att underlitta den fysiska hanteringen och silikonmodellen. Ett
nytt slag av hard- och mjukvara skulle underlétta processen. Arbetet med
bada delarna maste utga fran en idé om hur hela konceptet ska fungera.
Hardvaran bestar av ett otoskop (ett instrument som ldkaren tittar in i
horselgangen med), en optisk kopplare, en kompakt digital kamera och en
ljuskélla. Med den optiska kopplaren (med avancerad optik) kopplar man
samman otoskopet med kameran. Den ér i sin tur dr kopplad till en dator.
Alla dessa komponenter sitter fast pa en slide som operatoren flyttar framat
och bakat genom att trycka pa olika knappar. Alla komponenter dr
inkapslade i en tub som dr 20 cm lang och 10 cm i diameter. Pa hoger sida
sitter en litet bildfonster. Undertill finns ett handtag med en vippknapp. Med
hjélp av den styr operatoren sldden framat in i horselgangen. Med hjilp av
knappen dr det ocksa mojligt att rora sliden bakat. Nér sliden och ddrmed
otoskopet befinner sig i optimal position, trycker operatdren pa en annan
knapp och sldden ror sig relativt snabbt bakat. Under tiden tar kameran
bilder och skickar dem till en dator. Pa vénster sida om tuben finns ett
handtag som verkar stabiliserande pa bildtagningen. Langst fram pa tuben,
pé den del som omsluter 6rat, finns en mjuk ring som ger stabilitet vid

bildtagningen. Datorn lagrar bilderna och de blir sedan féremal for
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bildbehandling med hjélp av sirskilt utvecklad mjukvara, unika algoritmer
och ekvationer som det har tagit tre ar att utveckla. Det svara problemet att
16sa har varit att uppticka olika “egenskaper” i horselgangen och delar av
ytterorat. Till bilden hor att varje ménskligt 6ra och varje ménsklig
horselgang dr unik. Nir kameran identifierar egenskaperna, omvandlar
teknologin dem till punkter. Horselgangens egenskaper bestar nu av 6ver
100 000 punkter. Dessa binder man samman sa att de bildar ett monster med
trianglar. Slutresultatet av bildbehandlingen 4r en solid 3D-modell, som man
sedan anvinder for att skapa skalet till en horapparat. Det finns olika
alternativ hur man ska komma fram till detta skal. Ett alternativ 4r att
audiologen tar fram punktmolnet och sedan skickar det via Internet till det
foretag som ska tillverka horapparaten. Ett andra alternativ dr att audiologen
g6r 3D-modellen och skickar denna i komprimerad form till det tillverkande
foretaget. Ett tredje alternativ &r att audiologen gor fardig horapparaten och
skickar den till det tillverkande foretaget, som installerar elektroniken och
skickar tillbaka horapparaten till audiologen. Oavsett alternativ har hela
tillverkningsprocessen nu digitaliserad form utan fysiska silikonmodeller
eller insprutad pasta i horselgangen. Dessutom tar det en 6ronskanner endast
tvd sekunder att fotografera horselgangen och ungefir en minut att behandla
dem till en fardig 3D-modell. Den nya metoden &dr kundvénlig och man
slipper skaderiskerna. Sldden i det nya instrumentet har ett automatiskt
stopp, som gor det omojligt att komma néra trumhinnan. De bilder och
modeller som maskinen skapar kan man givetvis lagra 1 datorn. Eftersom
informationen ligger lagrad i datorn 4r det enkelt att gora en ny likadan
horapparat. En fordel som jag inte tinkt pa kom fram i ett samtal pa Internet
med 50 doktorander inom audiologi fran ett universitet i USA och Kanada.
Det dr sérskilt besvérligt att skapa en silikonmodell pa barn. Men med den

innovativa metoden skulle man kunna begrinsa problemets omfattning.

Dynamisk konservatism

Fordelarna med min innovation dr uppenbara, men branschen for

horapparater dr konservativ med nagra fa dominerande foretag som har varit
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verksamma under en relativt lang tid. De sex storsta foretagen har c:a 80 %
av marknaden. De tre storsta foretagen finns i Europa och de har en lang och
framgéngsrik historia. De &r forsiktiga, nédr det géller innovationer och
speciellt de som kommer utifran. For innovationen éronskanner dr
tveksamheten stor hos de flesta. For andra innovationer &r det nodvéndigt att
ha en stor tillverkande partner ’i ryggen’. Men da moter man “not-invented-
here” syndromet. Om detta varit en fungerande innovation, da borde vél i
alla fall vi ha utvecklat den sjdlva, sdger man. Det andra som jag slds av att
man kdmpar aktivt for att allt ska forbli vid det gamla. Detta beror delvis pa
att branschen dr lukrativ. Det finns vidare olika slags allianser inom
branschen mellan foretag som tillverkar horapparater, levererar mjukvara
och andra apparater. Jag triffade nyligen en underleverantor till de
tillverkande foretagen av mjukvara och apparater som skannar
silikonmodeller till 3D-modeller. Nir jag visade min I6sning och resultatet
av vara skanningar blev jag anklagad for att visa fejkade bilder. Senare
forstod jag att min 16sning var ett hot mot deras. Jag var helt enkelt en
konkurrent som de ville kénna pa pulsen. Det som ir viktigt vid inledande
moten kring idéer och innovationer dr att hemlighélla innovationens kirna.
Att vara pa sin vakt mot forsatliga fragor dr ett avviagningsproblem.
Naturligtvis vill man att innovationen ska lata attraktiv, men samtidigt vill
man undvika att ndagon kopierar innovationen. Mycket handlar om att vinna
tid och att komma forst till skott. Samtidigt vill man lata trovérdig och
framsta som en person som verkligen har nagot att beritta. Nér man som i
fallet med 6ronskannern har en innovation, som kanske enbart tdcker en del
av en storre kedja maste man skaffa sig tillforlitliga samarbetspartners.
Hemligheten ligger i att fran en sekvens av bilder skapa ett ”punktmoln”,

som sedan blir en 3D-modell. Darefter ar allt ’business as usual”.

Som oberoende innovator géller det att vilja ritt partner. Det beror pa att jag
ar innovator mer 4n teknisk expert. Nar det géller mjukvaran kopplad till
oronskannern gav jag en forskargrupp vid ett universitet i USA i uppdrag att
utveckla mjukvaran. Detta tog dem c:a tre ar innan mjukvaran var ndgot sa

nér fardig. En forskare arbetade pa heltid och andra pa en mindre del av sin
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tid. Samarbetet med den heltidsarbetande forskaren resulterade i en
kvalificerad avhandling. Till mitt uppdrag horde ocksa att leverera koderna
till ett fungerande program, vilket forskaren dven gjorde. Tillsammans med
ett mindre och mycket kompetent teknikforetag i Sverige paborjade jag det
konkreta arbetet med att ta fram en fungerande prototyp med utgangspunkt i
materialet fran forskargruppen i USA. Fokus i prototyparbetet var att fa
hérdvaran (6ronskannern) och mjukvaran (programmeringen) att fungera
tillsammans. Ett kint institut i Sverige har testat systemet och
funktionaliteten 4r god. Men min innovation ticker enbart den forsta delen i
en ldngre process. Av denna anledning har jag och mitt foretag ingatt en
innovativ allians med tva andra foretag i Europa. Det forsta foretaget
levererar mjukvaran for att skapa en 3D-modell anpassad for design av
horapparater. Det andra foretaget erbjuder marknaden en apparat for att
tillverka skalet till horapparater, vilket skulle kunna utforas lokalt hos
audiologen. Vad det ofta handlar om &dr att man som innovator betraktar en
langre kedja dn den enskilda innovationen. I fallet med oronskannern har jag
tackt in det inledande skedet med hardvara som tar bilderna och mjukvaran
som bearbetar dessa bilder. Enligt min asikt 4r denna fas den mest kritiska
for en digitalisering av tillverkningen av horapparater. Nu ar hela kedjan
tackt genom strategiska allianser. Det handlar om hur mycket deltagande
parter har att vinna pa att inga i en sadan allians. Men ju mer omfattande
processen dr med bra partners desto littare dr det att 6vertyga marknaden
om innovationens virde. Tekniskt avancerade innovationer lever vidare om
man skapar ett heltdckande system. Nar 16sningen moter en presumtiv
kopare giller det att podngtera helhetsperspektivet och visa att allt hanger
ihop. Det system som man sedan levererar utgér en kombination av

komponenter i en fungerande helhet.

Behov och drivkraft

Idén eller innovationen kan avse mycket néra ting som man upplever som
problem. Det kan rora sig om en soptunna vilken om sommaren kryllar av

insekter, som forpestar tillvaron. Men det kan ocksa vara en
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bensinstationsforestandare, som ser att allt fler bilar tjuvtankar. Jag har tagit
del av tva 16sningar pa det senare problemet. Den forsta I6sningen gar ut pa
att ndr nagon for ner bensinslagen igenom bensinroret, fills det ut klamrar,
vilka laser fast pumpen i bensinroret. Detta sker nédr kunden trycker pa ritt
knapp pa pumpen. Nir tanken &r full och kunden betalar fills klamrarna in
och kunden kan sitta tillbaka slangen. Merkostnaden dr minimal jamfort
med all den bensin som tjuvarna tankar med ”springnota”. En annan l0sning
ar att en kamera fotograferar registreringsskylten pa bilen och dokumenterar
den i en dator pa bensinmacken. I det forsta fallet handlar det om en teknisk
16sning — att lasa fast pumpen i bensinhélet. I det andra fallet handlar det om
en avancerad teknisk 10sning, som innebédr kommunikation mellan en
kamera och bensinmackens dator. Det intressanta &r att bada 16sningarna tar
utgangspunkt i ett existerande problem. Detta ér faktiskt en vanlig start for
nya idéer, uppfinningar och innovationer. Om nagonting stor i vardagslivet
uppstér friktion eller ett behov som aktdren maste tillfredsstilla.
Motivationen for den som kommer pa idén, uppfinningen eller innovationen
ar att 16sa problemet, att fa nagot att fungera, fa friktionen att férsvinna eller

tillfredsstilla behovet.

Praktisk, fysisk och mental kombinatorik

Nyckelordet for en framgangsrik innovationsprocess &dr “kombinatorik”, en
formaga att sitta samman komponenter pa ett unikt sitt. Det handlar mer om
lateral-horisontellt tinkande dn om vertikalt tinkande. Det betyder att man
tillméter generell kunskap lika stor vikt som specifik kunskap. Att sétta
samman saker-idéer-material pa ett innovativt liknar mer arbete med Lego,
an att ldgga ett pussel med en given utgang. De Bono (1990) har skrivit en
bok om detta. Jag tror att man kan lidra sig kombinatorik genom att prova sig
fram. Det dr som att jonglera ett antal bollar luften och fanga en av dem i
ritt ogonblick. Det giller att i en del av en sekund se saker som saknar
historia. Betydelsen av kombinatorik hinger delvis samman med hur man
ser pa kedjan fran den genuina innovationen till kopplingar med redan

kénda innovationer att gora. Pa sa sitt bildar kedjan en innovativ helhet.
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Innovationer sett ur en oberoende innovators perspektiv, dr en process for
att skapa fruktbara relationer for att man ska kunna forverkliga
innovationen. A ena sidan finns problemet med att arbeta fram ett hallbart
koncept som omfattar hela kedjan. A andra sidan bestar arbetet i att hittar en
partner som koper konceptet. Nir det géller innovationer som fordandrar
branscher maste argumenten vara till hundra procent hallbara for att nagon
ska vara villig att nappa. For en enskild innovator &r det av strategisk
betydelse, vilka partner som stéller upp. Det &r att foredra att de kan

branschen eftersom alla riknar pa vad innovationen innebdr.

Psykologiska mekanismer spelar en stor roll och den sociala verkligheten ar
mer komplex dn vi forestiller oss. Alla offentliggjorda idéer blir allmén
egendom. Det innebér att médnniskor kan beromma, kopiera och kritisera
dem. Forhallandet giller 4ven innovationer som véntar pa att ta form som
praktik. Odrliga personer kan kopiera idéer och innovationer. Men oavsett
hur ménga som anvénder en idé€ eller en innovation behaller idén eller
innovationen sitt virde. Om jag har en portion pasta och andra éter av den
minskar ju véirdet hos min portion. Detta &dr den storsta skillnaden mellan
idévirlden och den fysiska virlden. Det paverkar inte den fysiska vérlden
hur ménga som ldser Aftonbladet pa Internet. Om dédremot pappersupplagan
gar upp fran 400 000 till 600 000 exemplar paverkar 6kningen
skogsbestandet, slitaget och olyckorna. Min andlige mentor Bateson (1995)
tydliggor skillnaden mellan den maginéra och den materiella virlden. Idén
och innovationen paverkas marginellt av att manga méanniskor delar den.
Idén och innovationen &r i borjan i stort sett tankeméssig. Méanniskorna
saknar kontaktytor med den fysiska vérlden nér fler och fler tar del av en idé
medan effekterna av att man delar far fysiska konsekvenser. Att dela en idé
betyder att allt fler rekonstruerar ett vixande innehall. von Hippel (2005) dr

god ldsning for den som vill fordjupa sig 1 &mnet.

Att mo6ta varlden ensam

Bakom manga omstortande idéer och innovationer finns en individ. Det dr

latt att man glommer detta faktum och talar i termer av innovationssystem,
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kluster, design etc. Enligt min uppfattning har de 6vergripande nivaerna lite
att gora med verkligheten. Hur lever uppfinnare och innovatoérer sina liv och
vilka dr deras drivkrafter? Det finns en verklighetsfrimmande 6verbyggnad
angdende innovationer. Den sédger att de flesta som sitter i
patenteringsbyrakratin har aldrig som person kommit i nidrheten av en
innovation, dvs. de har aldrig (upp)levt en innovation. Detta dr en avgorande
skillnad som gor en skillnad, som Bateson (1995) uttrycker det. Jag inser att
byréakraterna vill vl och har utvecklingen av innovationer i fokus. Men
anda blir det fel. Som ett resultat tror jag mer pa marknaden, én vad jag tror
pa statsbidrag. Innovationer fungerar bést pa en 6ppen marknad dér
uppfinnarna kan konkurrera med varandra. Om vi later marknaden
bestdmma blir resultaten mer produktiva &n om andra organ ldgger sig i. Jag
tror ocksa att den basta 16sningen &r att 1ata resultatet vixa fram underifran
dn att man forsoker styra processen uppifran. Detta ligger i marknadens
logik; att koordinera utbud mot efterfragan. I detta fall dr utbudet
innovationer och efterfragan av innovationer. Enlighet med marknadens
villkor kommer koordinationen mellan utbud/tillgang och behov/efterfragan

att ge optimalt resultat.

Teori och praktik

Jag insag tidigt att gransen mellan foretagen och omvérlden stod i
upplosning. Det som var ett foretag tidigare var nagot annat idag eftersom
det var langt ifran klart var foretaget borjade och slutade. Tyvérr var det
bara ett fatal personer som forstod mig i slutet av 1980-talet. Granserna for
var ett foretag borjade och slutade var 1 upplosning pga. globaliseringen.
Resultatet av funderingarna finns i Den nya affdrsvdrlden (Stevrin 1991).
Min resa omfattar teoretiskt spekulerande och konkreta innovationer,
fysiska savil som konceptuella. Innovationer kommer fran det latinska ordet
“innovare”, som betyder fornyelse. Enligt Schumpeters (1994) definition
har begreppet ett brett applikationsomrade. Det avser bade abstrakta
innovationer (Einsteins teorier) och konkreta innovationer (Sony Walkman).

Alla innovationer innebir fornyelse av produkter, algoritmer, processer,
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strukturer etc. Innovationer for utvecklingen framat i alla delar av virlden.
Att arbeta med innovationer r ett slitsamt och otacksamt arbete, men nér
det lyckas &r det oerhort belonande i termer av uppskattning och kanske
ocksa i form av pengar. P4 ett 6vergripande plan dr innovationer kopplade
till kapitalistisk dynamik. Den hérror fran innovatorers och entreprenorers
kreativitet samt deras sétt att understodja idéer och innovationer. Om
Schumpeter (1994) var forst med att forklara fenomenet fordjupade Polanyi

(1967) den dolda kunskapens betydelse for intuitionen.

En typ av komplexitet brukar man kalla detaljerad komplexitet, dvs. att hélla
reda pa s manga detaljer som mdojligt. En annan typ brukar man kalla
dynamisk komplexitet, dvs. aterforing, dmsesidig paverkan, fordrojningar
och hévstangseffekter. Denna senare komplexitet &r svarare att hantera dn
den forsta. Vart sitt att tinka &r lika inriktat mot den tidigare som den
senare. Manga storre foretag gor innovationer utifran ett defensivt syfte eller
som renodlat konkurrensmedel. Ett sitt att agera defensivt avseende
innovationer dr att kopa upp mindre foretag och deras innovationer for att
sedan inkorporera foretaget med dess innovationer och sedan ldgga ner det.
Det ovan sagda hinger samman med om innovationer viaxer fram underifran
eller om de idr resultatet av styrning ovanifrdn. Detta dr en viktig fraga i
Sverige idag eftersom det kommer propaer ovanifran om att universitet och
hogskolor ska skapa starka miljoer. Med “’starka” menar man hir som regel
storre och férre enheter. Bakom modellen finns ett sitt att tiinka om idéer
och innovation, som séllan stimmer med verkligheten av hur forskare och
uppfinnare utvecklar idéer och innovationer i praktiken. Nér en innovation
bidrar till att skapa fordndringar inom en bransch eller ger upphov till en ny
bransch karaktériserar man innovationen som “disruptive” eller omkastande.
Det dr vanligt att sadana innovationer &r tekniskt betingade. Men
innovationer kan ocksa vara slumpmaéssiga. Ett forskarteam undersokte
redan 1955 olika metallers formaga att vixa fast i benstommen hos
forsoksdjuren. Nér terminen var slut upphorde forskningen. Forskarna kom
tillbaka efter sommarlovet och upptéckte att nagon hade glomt en metallbit

av titan i1 en kanin. Den hade vuxit fast. Tio dr senare utforde man det forsta

56



FoU vid MAM, Vol 1,Nr 1

tandimplantatet med titan. Industrin omsitter atskilliga miljarder idag.
Forskaren bakom denna utveckling (Branemark) dr fortfarande verksam.

Samtidigt har teknologin spridit sig till foretag 1 hela virlden.

Innovatdrens arbetsinnehall

Innovationer avser kommersialisering av nya idéer, medan en uppfinning
bara tillfalligtvis genererar kommersialisering. Uppfinningen avser en ny idé
avsedd att 10sa ett specifikt problem. Innovation kan 1 stéllet betraktas som
en interaktionsprocess med aterforing under ett antal steg i en
produktutvecklingsprocess. Ett fatal uppfinningar blir kommersiella
16sningar. Man skulle kunna séga att uppfinning &r en bredare definition 4n
innovation och att en idé ér bredare &n en uppfinning. Vi har alltsa en kedja

fran idé, via uppfinning till innovation.

Romer (1990) papekar idéers betydelse for ekonomin. Han har utvecklat en
modell som visar vilken avgorande roll idéer spelar for tillvixten. Han
borjar med att dela upp virlden i fysiska foremal och idéer pa liknande sitt
som Bateson (1995). Foremal &dr en knapp resurs. Det krivs nagot mer for
att driva pa tillvéixten, idéer. Genom att komma med nya idéer kan
manniskor paverka den ekonomiska utvecklingen genom att 6ka
produktivitet och skapa nya mojligheter till vinster foretagen. Idéer &r
odndliga. Man kan ocksa kombinera dem i det odndliga for att skapa nya
idéer. May (2005) menar att skapande hinger samman med risktagande. Sa
ar det ocksa med innovationer, dvs. att forsoka generera tillvixt for ett
foretag genom att fa fram nya produkter eller tjénster och leverera dessa till
en marknad. Hér &r staketet hogt och riskerna finns verallt. Det rader
osdkerhet om hur det kommer att ga. Om man bedomer risken som for stor
kanske man helt enkelt avstar for att vidta en viss atgérd, t ex omvandla en
uppfinning till en innovation. Men det gar att se pa risker pa andra sitt. Det
forsta och vanligaste sittet dr att man forsoker undvika risker eftersom
risker dr nagot vi betraktar som negativt. Det dr sékrare att géra som man
alltid gjort och vandra pa den upptrampade stigen. Men det dr ocksa mojligt

att se risker som mojlighet till skapande. Hir giller verkligen “trial and
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error, error, error’. Risker dr vidare ett utmaérkt sitt att lira sig nya saker.
Positivt risktinkande uppmuntrar aterforing langt fore en idé eller ett
koncept dr avslutat. En prototyp dr avslutad niar man kan ldra sig nagot.
Malet med prototyparbete dr att accelerera aterféringen och misstagen. Att
misslyckas indikerar att man saknar engagemang infor nista steg. Arbete
med prototyper innehaller problemsdkning om nagot man tanker pa for
forsta gdngen. Men genom prototyparbetet 1dr man sig ocksa vilka idéer
som &r misslyckade atervindsgriander. Detta uppmuntrar parterna att gora

forandringar i prototypen eller helt enkelt bygga en ny.

Slutsats

Nationalekonomen William Nordhaus har réiknat ut att innovatoren far
tillbaka c:a 2 % av vinsten i form av pengar. Olika samhéllsaktorer tar om
hand om 98 % av vinsten. Det dr extremt l1onsamt for samhéllet att
innovationsverksamheten ligger pa en hog niva. Man skulle ocksa kunna
sdga att innovatorer dr en oerhort billig arbetskraft, eftersom de far ut sa lite
av sina idéer, sitt tankearbete och prototyparbete. Men som tur &r har
innovatorer fler drivkrafter in pengar. "Everything that can be invented, has
been invented” sade en Commissioner of US Patent Office. Aret var 1899.
En mer framsynt man var Bush (1945) som publicerade artikeln As we may
think vid andra vérldskrigets slut. Forfattaren férutspadde innovationer
sasom hypertext, Internet, WWW och Wikipedia. Bush foresprakade
kunskapsspridning och forordade en annan relation mellan den tinkande
ménniskan och den samlade kunskapen. Niar Baumol (2002) skrev The free-
market innovation machine: Analysing the growth miracle of capitalism var
den grundlidggande idén att innovationer ligger bakom ekonomisk tillvéxt.
Liksom flera andra bygger han vidare pa Schumpeters (1994) idéer om
innovationer. Baumol hédvdar att 99 % av dagens datorkraft handlar
forbittringar mer én om genombrott. Han hdvdar ocksa att innovationer har
storre betydelse #n priser for att konkurrera pa marknaden. Ett annat

papekande &r att innovationer foder innovationer i en positiv spiral.
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Management-gurun Peter Drucker dgnade en stor del av sin verksamhet at
innovationer och entreprenorskap. Han har bl.a. formulerat nagra principer
(Taleb 2007) for innovativa majligheter — nagra principer ligger i branschen

och andra i samhillet.

e En ovintad framgang, ett ovintat misstag eller en ovintad utomstaende
héndelse kan vara ett symptom pa en unik mojlighet

e En diskrepans mellan verklighet och vad alla antar att den ska vara eller
mellan vad som &r och vad som borde vara kan skapa en innovativ
mojlighet

e Innovation grundad pa processbehov uppstar nér en svag lank &r tydlig
in en specifik process, men ménniskorna undviker problemet i stéllet for
att gora nagot at det. Har finns det en mojlighet for den som r villigt att
atgidrda den saknade ldnken.

e Forindringar i bransch eller marknadsstruktur ger en mojlighet till en
innovativ produkt, tjdnst eller affdrsansats nir branschens eller
marknadens underliggande basvillkor genomgér en grundldggande
fordndring.

e Forédndringar i populationens/marknadens storlek, dldersstruktur,
sammansittning, anstillningsférhallanden, utbildnings- och inkomstniva
skapar innovativa mojligheter.

e Innovativa mojligheter uppstar niar samhillets allmédnna antaganden,
attityder och forestédllningar foridndras.

e Framsteg avseende vetenskaplig och icke-vetenskaplig kunskap skapar

nya produkter, tjdnster och marknader.

Idéer, koncept, uppfinningar och innovationer uppstar underifran och utgor
resultatet av en minniskas tankearbete. Ovanfor finns det sedan lager pa
lager av olika system som gynnar idéskapande och innovationer. I vérsta fall
fungerar dvriga nivaer som hinder och barridrer for att nya idéer ska komma
fram och innovationer ska komma ut pa marknaden. Pa ytan verkar det som
att alla vill alla vdl. Samtidigt finns det personer som profiterar pa

uppfinnare och innovatorer. Det virsta dr att profitorerna saknar erfarenhet
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av att vara uppfinnare, innovator eller entreprenor. Det dr som om en blind
vill leda den seende. Innovationer ber6r alla nivaer. Pa individuell niva finns
personen bakom idén, konceptet, uppfinningen och innovationen. Utan
denna person blir i slutdndan resultatet noll. Sedan &r det av vikt att
overliggande nivaer fraimjar dessa individers utveckling, att nagon stoder,
stottar, mojliggor for dem. De 6verliggande lagren ska underlitta
innovatorens och parternas arbete. Tyvirr hindrar en utbredd byrakrati
manga innovationer. Det finns en uppsjo av mojligheter for en innovator,
men det finns samtidigt en uppsj6 av hinder. Innovatéren kan hamna i
regionala nidt (ALMI, Lansstyrelser) i sin jakt efter riskvilligt och snillt”
kapital. Prototyparbete &r dyrt att finansiera eftersom nagon extern kraft

maste gora detta och fa betalt for arbetet.

Avslutande reflektion

Detta var en lang och lédrorik resa for mig personligen. Det viktigaste kanske
ar att man reser och prioriterar ned resmalet. Det dr “processen” som ér det
viktigaste. Tanken pa Kafkas “Processen” tringer sig dock pa nir man
minns alla trakiga bemotanden. Detta dr paradoxernas paradox. Men alla
regler har undantag, och det giller som bekant dven denna regel. Det dr
dock undantagen som &r de intressanta. Det som avviker dr mer intressant 4n
det som dr forvéntat och regelméssigt. Slumpen och tillfdlligheterna spelar
storre roll @n vi dr medvetna om. Det dr omdjligt att forutsdga vad som
kommer att hinda med en 1dé, ett koncept, en uppfinning eller en
innovation, eftersom kunskapsinnehallet appliceras pa i stort sett okénda
situationer och sammanhang. Sannolikheten &r stor att innovationen blir en
flopp. Det dr svart att spa om framtiden. Jag har glomt en del och 6verdrivit
annat under min fyrtioariga innovationsresa. Det hér &r min upplevelse,
mina kénslor, mina idéer, mina kunskaper och mina handlingar bade som

textforfattare och som innovator.
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Det ickerationella — en aspekt pa larande
att rakna med

Johanna Borrefors

Prat om utbildning har ndrmast en mytisk karaktar. Med myt avses har
varken férdom eller snedvriden foérestélining utan ett mer kulturteoretiskt

mytbegrepp som belyser mytens meningsskapande syfte.

Det som kinnetecknar en myt &r att osidkerhet och oppenhet ersitts med
overtygelse. Podngen med att beteckna nagot som myt blir tydlig om man
kan peka pa bristen pa sjdlvklart trovirdiga argument for myten, det vill
sdga visa pa de ickerationella element som myten fornekar.! Detta senare
speglar ocksa ansatsen i foreliggande text. Det jag vill sétta fingret pa
atminstone inledningsvis &r de enkla konceptens pedagogik, det vill sdga
ambitionen att sa gott som allt ska kunna ldsas ut och vara transparent, inget
far finnas mellan raderna, gor sa hér och sa hér, sa far du det dir och det dir,
det finns et sditt att studera den hér kursen pa, lés instruktionerna, gor det
och det momentet sd far du den och den podngen. Det nu sagda &r forstas
tillspetsat — men jag vill peka pa ett slags rationalistisk ambition dir
forestdllningen om “kunskap” tycks bli detsamma som genomforda
kursmoment, dér studenten efter genomforda kursmoment antas ha
inkasserat den och den “kunskapen” och dirmed det och det betyget, ett
ytligt mekaniskt "ldrande” dér ocksa myten om forutsdgbarhet och
transparens verkar vara efterstravansvird i sig. Dessa forestdllningar om
tydlighet och transparens riskerar i sin tur att inbegripa ickerationella
element som nagonting eliminerat ja, ndrmast icke existerande, som om
kunskap verkligen dr nagot som kan tydliggoras, métas och erdvras hur
enkelt som helst, av vem som helst och nér som helst. Dylik forestéllning

tycks iallafall forpassa tvetydigheter till det otdnkbaras sfir.

" Jfr Alvesson (2006) s. 59-60
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Nagra ickerationella tendenser

Atskilliga inom pedagogisk forskning har sett majligheter och nirt
forhoppningar om att kunna avldmna instruktioner och rad om hur
undervisning och studiearbete bor bedrivas. Emellertid, 1 boken Inléirning
och omvdrldsuppfattning menar Marton med flera att ju mer forskning som
utdvats med foresatsen att komma fram till timligen generella “pedagogiska
sanningar” desto mer uppenbart tycks det ha blivit att det endast finns ett
svar som dr allméngiltigt for huruvida man ska vélja det ena eller det andra
pedagogiska handlingsalternativet och det dr - det beror pd. Den mest
betydelsefulla anledningen till varfor det &r sa skriver Marton, dr att de
faktorer som eventuellt kan paverka en viss foreteelse bade far sin vikt och
sin konkreta innebord i forhédllande till det ssmmanhang som de upptréder i.
Man kan till exempel pésta att en arbetsform som forutsitter egen aktivitet
fran studenten dr béttre dn en som inte gor det, men av det foljer inte alls hur
man skall gora i det reella fallet och inte heller hindrar detta att vissa
formagor faktiskt ocksa kan uppnas genom hiarmning.2 Ménniskor dr helt
enkelt olika vad giller inldrning, forstaelse och ”probleml6sning”, skillnader
som 1 sin tur kan tdnkas hdnga samman med ménniskors tidigare
erfarenheter och beteendemonster. Det nyss sagda kan vara virt att ldgga
mirke till eftersom mdnniskors olikhet &r ett tema inom pedagogiken som pa
senare tid kommit att betonas sérskilt i de diskussioner som utvecklats kring
begreppet “biograficitet”. Forutom att referera till empirisk forskning kring
maénniskors olika livserfarenheter asyftas med begreppet ocksa den vuxna
ménniskans formaga att reflektera 6ver sina val — de gjorda savil som de
formodat kommande. Den hir forméagan att kunna reflektera och dérefter
vilja tycks vara en kvalitet som den “moderna” ménniskan ofta behdver
forhalla sig till. Man skulle kunna sédga att ndr manniskan inte ges ndgon
traditionell identitet sa pressas hon till att aktivt skapa en “egen” biografi
vilket tycks gora kontinuerligt ldrande till en vésentlig ingrediens.
Pedagogikprofessor Peter Alheit vid Georg-August-Universitdt menar till

exempel i sin artikel ”On a contradictory way to the ’learning society’: A

* Jfr Marton, Dahlgren, Svensson och Silj6 (1996) s. 165
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critical approach” att tendensen gar fran utbildnings- till just
larandebegrepp, fran forestillningar med fokus pa undervisning, till
forestédllningar med fokus pa ldrande eller ldrandesituationer.? Som ett
tecken i samma riktning kan ocksa begreppet “Transitional learning”
(utbildning for livsfaser) infogas. Bakom detta begrepp star de tre
hollidndska forskarna; Glastra, Hake och Schedler. I artikeln “Lifelong
Learning as Transitional Learning” understryker de begreppet biograficitet
och menar, vilket dr intressant, att detta inte dr nagot som kan lédras ut utan
att det snarare dr en formaga som ménniskor redan fran borjan besitter men
som aktiveras enbart i personligt och meningsfullt 1irande. Detta senare &r
viktigt, for ur det hér perspektivet skulle pedagogen kunna liknas vid nagon
som kan gora det mgjligt for den vuxna ménniskan att se foreteelser,
situationer och ting ur fler aspekter vilket pa sikt antas 6ka hennes formaga
till autonomi.* Man skulle kunna séga att de tre holldndska forskarna
anvinder Alheits tankar om biograficitet som ett forslag pa
samhillsforandring, de lyfter fram att minniskan fordndras, att hon inte gar
statisk genom livet och av den anledningen vill de ocksa gora samhéllet mer
anpassningsbart till denna fordnderlighet. Deras begrepp transitional
learning speglar detta - ett ldrande i fordndring, den enskildes formaga att
till exempel integrera arbetslivets obestindiga sfiar med den likaledes

obestindiga personliga sfaren — formagan att gora tillvaron meningsfull .5

Forédndring eller livsfaser/passager dr betydelsefulla och ingar som en del i
denna d@mnesdidaktiska om &n skisserade ickerationella tematik. Passager &r
sdllan tydliga men brukar ofta innefatta tvivel . En person som ocksé
diskuterar detta dr Knud Illeris, professor i pedagogik vid Roskilde
universitet. I sin artikel "Towards a contemporary and comprehensive
theory of learning” lyfter han fram en vidstrickt typ av ldrande som

omvixlande har beskrivits som transformativt larande eller expansivt

3 Jfr Alheit (1999) s. 14-15 (min oversittning).
* Jfr. Glastra, Hake and Schedler (2004) s. 301
3 Jfr. Glastra, Hake and Schedler (2004) s. 303
® Jfr Larsson (1999) s. 63
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larande.” Detta ldrande skapar inget mindre én personlighetsforiandring och
karaktériseras av en simultan omstrukturering av kognitiva, emotionella och
sociala dimensioner. En sadan forindring av den personliga orienteringen
som typiskt sker som ett resultat av ndrmast krisliknande situationer
(passager) kan sédgas orsakas av utmaningar som av den enskilde upplevs
som sa viktiga och oundvikliga att det blir nodvéndigt att integrera det
“nya” (férdndra sig sjélv) for att komma vidare. Det gar alltsa inte att ta sig
runt en sadan passage utan den enskilde maste ta sig igenom den.
Transitional learning enligt Illeris har alltsd inget samband med ytlig
kdnnedom om nagot. Transitional learning innebdr nagot genomgripande
och kan efterat upplevas fysiskt, typiskt kanske som en kénsla av ldttnad och
avslappning 8 Illeris &r sérskilt fascinerande eftersom han inte stannar vid
detta i sin artikel utan ocksa tar med tvivlet i berdkningen - méinniskans
motvilja till fordndring. Varken invanda tankebanor eller beteenden overges
med ldtthet. Saledes, infér nya (hotande) input utvecklar ménniskan skulle
man kunna sédga, ett slags automatisk sorteringsmekanism. Sigmund Freud
kallade detta som bekant for borttrangning vilket kan forklaras sa att om en
tanke fortfarande vicker (omedveten/medveten) anstot hos mianniskan sa
stravar hon kontinuerligt efter att behélla status quo.? Illeris namner sjélv
bara kort Freud och drar istillet en parallell till den tyska socialpsykologen
Thomas Leithduser vilken i sin tur liknar detta icke-rationella motstand vid
ett slags vardagsmedvetande. Motstand kan vara av emotionell art och ha
personhistorisk uppkomst pa samma sétt som att det kan besta i kognitiva
svarigheter (som alltsa inte behdver vara samma sak). Om vardagsmed-
vetandets mekanism beréttar emellertid Leithduser att ménniskan utvecklar
generella forforstaelser inom vissa tematiska omraden. Nér hon sedan moter
influenser inom ett visst omrade sa aktiveras hennes forforstaelser pa sa vis
att om nagot element i influenserna inte 6verensstimmer med forforsta-
elserna sa blir dessa element antingen avvisade (jfr borttringda) eller

forvriangda just i syfte att behalla status quo. Det tinkvérda &r att bada

7 Se Engestrom (1987) om begreppet expansivt lirande.
8 Jfr Tleris (2003) s. 402
? Postényi ur Freud (1996) s. 11
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fallen kan sdgas resultera i ’ldrande” men detta ldrande kan, och ligg mirke
till detta, snarare liknas vid ett slags cementering av redan existerande
forforstaelser 10 Ett annat exempel som tycks peka i samma riktning
redovisar Roger Siljo i boken Hur vi ldr. Sdljo papekar att det i stor
utstrdckning dr ldsarens avsikt att lira sig en text som gor att ldsaren
missforstar den, det vill sdga nér en text uppfattas som nagot som ska ldsas
och lédras, nir den framst blir till ett objekt for modosam inldrning sa
forhindrar detta mojligheten for ldsaren att verkligen forsta den.!! Nir texten
uppfattas som ett objekt sa tycks ldsaren ta sig an den pa ett visst befdstande
sdtt, en aning “snedvridet” skulle man kunna séga — ndgot som inte verkar

ske 1 samma utstrackning i andra “mer bekvdma” ldssituationer.

En parallell till Kierkegaards ironibegrepp

I analogi med resonemanget ovan ska vi nu anfora Kierkegaards
ironibegrepp sa som det presenteras i Stefan Foconis artikel om Séren
Kierkegaards praktik — "Konsten att skriva komplext. Om Kierkegaards
ironi” i tidskriften Artes. Dylik parallell ma vara ovéntad men gor det
mojligt att sammanfora och i viss méan fordjupa ovanndmnda tankegangar av
Merton, Illeris, Alheit och Glastra med flera. Ironi kommer av grekiskans
eironeia eller forstdllning pa svenska och foreligger nir en person sédger
motsatsen till vad han eller hon egentligen menar som exempelvis ndr nagon
ger sken av att nagot dr allvarligt menat men som inte alls &r allvarligt. 12
For Kierkegaard ddremot har begreppet ironi inte alls med en individs
sdrskilda ordval eller retoriska intresse att gora. Den kierkegaardska ironin
har snarare tre former eller egenskaper namligen: ’a) att sdga motsatsen till
vad man menar; b) att det talande subjektet genom ironin stélls negativt fritt;
c) att en karakteristisk forndmhet vidlader ironin, beroende pa att den aldrig
kan fattas bokstavligt”.13 Kierkegaard pekar sa att séiga mellan raderna, pa

komplexa, svargripbara, icke rationella drag och menar att det med

19 Jfr lleris (2003) s. 403
" Siljo (2008) s. 123

2 Foconi (2004) s. 104
'3 Foconi i (2004) s.105
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sprakliga satser inte gar att uttrycka vissa tankeinnehall, upplevelser eller
sinnesintryck overhuvudtaget. Akademiskt ldrande, ja, lirande pa det hela
taget tillhor exempelvis alltid 1 en mening reflexionens domén. Reflexionens
domin &r skild fran fenomenvirlden (tinget for oss) och kan darfor aldrig —
sdrskilt inte utan att beakta HUR nagot sdgs och VEM som sidger nagot —
direkt formuleras eller forstas utan att sprakforbistring uppstar. Inser man
inte detta riskerar hugskottet att fa faste, den om att det ménskliga livet i
langden kan forenklas till en endimensionell fraga om tradering av
lardomsgods. Sa sker emellertid nér pedagogen inte dr pa det klara med vad
spraket sjélvt aldrig klarar utan de kommunicerandes (pedagogen och
studentens) eget personliga och sjélvstindiga engagemang.14 Dirtill gor
sprakets ickerationella element med dess of6rsonliga dubbelhet, det mojligt
att sprida mening langt bortom den kommunicerandes kontroll. Mellan
raderna — som ju kan sigas vara det ickerationellas hemvist - forefaller
Merton, Illeris, Alheit, Glastra med flera smilta samman med Kierkegaard i
det att samtliga inskérper vikten av att tolkaren (pedagogen likavil som
studenten) av en utsaga bade maste ta hiansyn till livshallningen bakom
yttrandet och sitta sitt eget liv i relation dértill for att nagot egentligt larande
pa sikt ska kunna komma till staind. Paradoxen tycks alltsa vara den att det
handlar mindre om vad som séigs utan om hur nagot sigs. Sprakets
uppenbara mangtydighet gor det sa att sdga onskvért att kommunicera
indirekt sa som ett forsok att kringga eller i alla fall minska risken for passiv
konsumtion av lardom, av det som sigs som vilken utsaga som helst, den
ena eller andra inbillade avsikten till trots.15 Ironin kan betraktas som
sprakkritik eller lardomskritik eftersom den vinder sig mot det intellektuella
livet eller rittare sagt dess bendgenhet att reducera livsvillkoret till en fraga
om kunskap. Med ironibegreppet @mnar Kierkegaard “vicka den enskilde”
och fa honom eller henne att agera sasom reell médnniska. Kierkegaard
forsoker pa sa sitt medvetet splittra massan, forframliga individen fran det
opersonliggorande lardomslandet och ga till angrepp mot passiviserande och

banaliserande konformism och mot den stora glomska av vad det innebér att

' Jfr Foconi (2004) s 105
'3 Jfr Foconi (2004) s 105, 107
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vara.l6 Dylik tradition” fangas nu inte enbart upp av Merton, Illeris, Alheit,
Glastra med flera utan ocksa, som tidigare sagts, i nagon mening av Roger
Siljo — och kanske sirskilt for att han pastar att det i stor utstriackning &r
ménniskans avsikt att ldra sig en text som gor att hon missforstar den. Det
Siljo haller for sannolikt i sin undersokning &r antagandet att grundlaggande
for all meningsfull 1dsning dr méanniskans frivilliga och sjdlvpdtagna beslut
att ta del av en skriven text och hennes genuina vilja att ta reda pd vad som
dari formedlas 17 1 likhet med Kierkegaard tycks Séljos antagande inbegripa
viss skepsis mot bade ord och vetande, ja, i en mening mot allt som doftar
standardisering. Akademikerns (den blivande sa vil som den etablerade
pedagogens) livssiitt i sig sjdlvt behover ju inte med nodvindighet ha nagot
med autenticitet och personlig anstringning att gora utan kan tvért om raskt
tas i intdkt for fegt och latthanterligt (standardiserat) tjinstemannaliv.18
Sistndmnda rader har betydelse eftersom det inte gar att bortse ifran att
djupinlérning forutsitter, just som Saljo skriver, ett personligt, frivilligt och
sjdlvpataget beslut (en genuin vilja) att ta del av en skriven text.
Djupinldrning bor sannolikt bygga pa att den hér attityden nagotsanir kan
bibehéllas - ocksa i situationer ddr ldsningen ér ett utifrain kommande krav.
Pedagogens uppgift kan i det hir hdnseendet darfor sdgas besta i att forsoka
skapa utrymme for kritisk reflektion exempelvis Over vanligt framkastade
begrepp — som till exempel héllbar utveckling”, ”informationssamhille”,
”jamstélldhet”, “ledarskap”, “klimatsmart”, “klimatneutral” eller vad det nu
dn ma vara. Kierkegaards ironibegrepp kan forstas ofta inflikas kanske
sarskilt eftersom ironin utgor en kunskapens eviga parhést och felfinnare,
det bréinsle som har till uppdrag att uppritta det ickerationella och tvetydiga.
Ironin undsitter oss som ett slags “granskare” av de dialektiska motsétt-
ningar (mellan olika hallningar) som en reell person obetingat stoter pa i
livet; mellan - exempelvis ett samhille som forlitar sig pa vad som gdr att
sdga, pa virdet av vad som kommer ur rapporter och 6versikter och som

visar aktning for exempelvis vetenskap, tidsfordriv eller kindisskap — och

' Jfr Foconi (2004) s 107
' Siljo (2008) s. 123
'8 Jfr Foconi (2004) s. 107
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ett slags vunnen distans och 6nskvird reservation mot samtidens prat. Ironin
bor sa att siga, tydligt méarkbar genom sin kritiska och uppmanande natur,
forsoka triffa den enskilde just som person och pressa honom eller henne
till ny konfrontation med sin alldeles egna kapacitet.]® En minniska torde
vl rimligen vilja tolka det hon hor, ser och kdnner? Det dr angelédget -
eftersom det tycks ricka med att tillrackligt 1ange vistas i en miljo dér det
vaga inte ges nagon plats for att detta erfarenhetsomrade ska kidnnas direkt
frimmande.20 Hir kan vi med hjilp av Oscar Oquists bok Tyst erfarenhet,
dra en forsiktig parallell till konsten. Konsten verkar namligen i hog grad
grunda sin verkan pa svaga stimuli — 1dngt under den troskel ddr ndgot sa att
sdga ges en enda innebord. En bild eller ett foremal tycks paradoxalt nog bli
rikare” om den dr mindre téit pa information.?! Likheten &r slaende med den
ironiska verksamhetens “forlossningskonst” som ju ocksa den gar ut pa att
berOva en mianniska hennes sikerhet, snarare vill den ”hdmta” méinniskan
dér hon befinner sig och genom fragor fa henne att med hjélp av reflektion
bli klar 6ver hur lite hon egentligen vet for att ddrefter indirekt fa henne att
sjalv framfoda nagot nytt, for att sa till sist lamna samma individ kvar att

sjélv dra sina slutsatser av det intriffade.?2

Det pedagogiska problemet i foreliggande text ror alltsa inte sa mycket
kunskapsformedling som vérdet av att fa ménniskor att férundra sig 6ver
ndgot. Paus eller tystnad som pedagogiskt verktyg blir kanske nagot att
framhalla framover? Klart &r i alla fall att ménniskan behdver dessa
mellanrum sa innerligt vil — tid — for att kunna tillgodogdra sig information.
Alltfor manga meddelanden pa en gang kan till och med forhindra kroppens
egentliga arbete som ju &r att skapa mening. Det tycks alltsa inte vara
méngden information som far den enskildes kunskap att vixa till sig,
kroppen verkar inte alls behéva nigra storre kvantiteter av input. Aterigen —
minniskan dr en paradox. Meningsskapande arbete stimuleras betydligt mer

av pausen mellan informationsflodet &n av sjélva informationsflodet 1 sig.

19 Jfr Foconi (2004) s.108

0 Jfr Oquist (1991) s. 14

2! Jfr Oquist (1991) s. 14-15
22 Jfr Foconi (2004) s. 109
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Pausen gér monster och perspektiv mojliga, meningsskapande arbete forut-
sitter detta utrymme — for kénslighet, nagot som mycket litt stdngs av eller
gar forlorat. Essentiellt blir ddrfor det allménna kénsloklimatet. Stress,
prestige och prestationer forhindrar enkelt uttryckt - tillit, lugn och ro. Ur
den aspekten kan undervisning snarare forstas som en mojlighet till art
prova — en idé, tankegéang, ett perspektiv eller ett ssmmanhang. Dylika
operationer kriver inte sédrskilt mycket data. Obearbetad information torde
innebéra storre bekymmer eftersom osammanhéngande (ointegrerade),
“platta” fakta inte sédllan har en forvirrande effekt. Nidr man inte kénner sjilv
hur man bor gora forlitar man sig helst pa vad andra gor, eller kanske
snarare rapporteras gora (mdojligen sker detta av tva skél, det ena har med
kognitiv osdkerhet att gora, det andra med legitimitet). Andras hypotetiska
handlande blir sa att sdga riktmarket for det egna handlandet. I brist pa
sjalvstiandighet och kritisk reflektion efterliknar man andra. Det som allmént
definieras som rationellt, fornuftigt och framatstravande tenderar helt enkelt
att fora med sig sdrskilda strukturer och aktiviteter som &r litta att pavisa,
inte minst externt, men som i stort dr frikopplade fran den produktiva
verksamheten. Vi far saledes i organisationer som utbildningsvisendet
legitimerande strukturer som tycks avse att till det yttre minska osékerhet
och skapa fortroende gentemot omvirlden.2? Tillgang till databaser och
information &r alltsa en sak, men pedagogen har ett ansvar ocksa for detta
andra — som att visa pa vikten av svaga stimuli. Spetsar vi till det nagot kan
skicklighet i logiskt tinkande vara ett tecken pa avsaknad av just detta.?* Det
genuint minskliga forutsétter salunda det ickerationella, sensibiliteten f6r
”svaga” stimuli. Forsvinner den mottagligheten aterstar den “effektivt
fungerande” men avpersonifierade midnniskan. Resonemanget leder oss nu 1

ndgon mening in pa metodologiska utgangspunkter.

2 Jfr Alvesson (2006) s. 36, s. 47-116.
# Jfr Oquist (1991) s. 98ff
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Vikten av att beakta ett metodologiskt utgangslage

Man brukar séga att kvantitativ metod utgar fran logisk-deduktiv modell
vilket innebir att man med utgangspunkt i en allméngiltig teori (begrepp)
hérleder hypoteser vilka man sedan provar mot observationer av foreteelser
i verkligheten (deduktion). Kvantitativ metod betonar alltsa subjekt-objekt-
relationen det vill sdga utgangspunkten att det dr mojligt for forskaren
(subjektet) att forhalla sig distanserad till foreteelsen (objektet).
Utgangspunkten blir sa att sidga att jag star hdr medan foreteelsen finns ddr
borta som sinnesdata (sinnesintryck). Inom den kvantitativa metodsfaren
betraktas sinnesdata som mojliga ja, till och med objektiva.2> Hir torde
ocksa en foreteelse som constructive alignment ha sin huvudsakliga
hemvist. Constructive alignment bygger pa det rationella antagandet att
larande dr logiskt till sin karaktédr i den meningen att linjen antas vara
hyggligt rak mellan undervisning, studier och examination. Studenterna
sdgs forsta vilka krav som stills samt varfor undervisningen ser ut som den
gor eftersom detta synliggors i text. Studenten antas ldara genom att f6lja
anvisningar (constructive). Betydelser blir hir nagot som den ldrande sjilv
skapar — och inte nagot som overfors fran ldraren. Pedagogen stér hdir,
medan studenten finns ddr borta. Lirarens uppdrag blir att pavisa de
larandeaktiviteter som sannolikt leder framat - mot uppsatta (kurs)mal
(alignment).26 Lat vara sa. Hursomhelst blir det svart att hantera det som vi i
den hir texten benamnt som ickerationellt ldrande med utgangspunkt i den
kvantitativa metodsfiren, snarare hamnar vi inom den kvalitativa metodens
dominer och ddrmed ocksa i en helt annan kunskapsmodell. Kvalitativa data
maste till exempel inte enbart betraktas som speglingar av och
transportleder till ndgon social verklighet, de utgor ocksa i sig en social
verklighet (tinget for oss). Kvalitativa data maste inte heller vigas at
empiriska illustrationer av den eller den teorin, de kan lika gérna anvéndas
for att skapa eller testa en teori, forbéttra den eller invinda mot den,

kvalitativa data maste alltsa inte alls vara anekdotiska eller mjuka, utan kan

% Jfr Eneroth (1994)
% Jfr www .engsc.ac.uk/learning-and-teaching-theory-guide/constructive-alignment
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inga i den vetenskapliga kreativiteten som vilka andra harda data som
helst.?” I enlighet med den begreppsligt-induktiva modellen borjar man
istiallet med observationer av en foreteelse fran vilka man sedan (induktivt)
sluter sig till vissa kvaliteter vilka 1 slutindan ger oss en viss uppfattning om
foreteelsen. Enligt denna modell &dr subjekt-objekt-relationen en illusion,
man dr snarare ohjélpligt paverkad av den foreteelse man avser att under-
soka. I viss mening antas man foljaktligen till skillnad fran kvantitativ
metod ocksa ha objektet inuti sig varfor gransen mellan innanfor och utanfor
blir svar att definiera. Med andra ord, objektivitet blir omdjligt. Det jag
menar dr alltsa att det dr angelédget att skilja pa sjdlva utgangsldget, den
metodologiska utgangspunkten - ocksa for pedagoger. En kvantitativ
inriktad pedagog torde ha sin huvudsakliga grund 1 sinnesdata (sinnes-
intryck). Och omvint - utgdngspunkten for en kvalitativ pedagog (till
exempel levnadsformande pedagogik) torde ha sin huvudsakliga grund i
forstaelsedata (egen tolkning, innebordsstruktur). Pedagogen kan alltsa
sdgas ha en viss del av sin innebordsstruktur, dennes eget sitt att begriplig-
gora virlden gemensam med studenten. Men detta forutsitter foljande: for
att jag alls ska kunna uppfatta sinnesdata sa maste de forst ha nagon
innebord for mig (som student eller pedagog); men for att jag ska kunna
forstd inneborden sa maste de forst ha visat sig for mig (detta giller pa
samma sétt bade student och lédrare). Registrerandet och forstdelsen av
sinnesdata blir pd sa vis tva oskiljaktiga sidor av samma akt. Dartill kan
sinnesdata ha olika innebord for olika ménniskor, det vill sédga till samma
sinnesdata kan olika forstaelsedata vara kopplade, innebord (forstaelsedata)
kan dessutom uttryckas 1 olika sinnesdata (men det klart, ju mer likartade
forhallanden tva médnniskor vuxit upp i, desto mer likartat torde man forsta
de sinnesdata man moter). Pedagogens dilemma blir pa sitt och vis salunda:
hur formd avgrdnsa gemensam innebord? 1 motet mellan pedagog och stu-
dent finns ur det hir perspektivet inget subjekt-objekt-forhallande. Istillet
handlar det om mdtet — mellan tva subjekt vilka bdda omedelbart omfattar

och inverkar pa den andra, samt har givet en delvis delad forstaelse av

%7 Sjéberg och Wisterfors (2008) s. 9
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sinnesdata.?® Det genuint ménskliga forutsitter det ickerationella, kdnslighet

for svaga stimuli.

Ett avslutande exempel

Men hur kan da pedagogen viarna om det hér, édr det ens mojligt? Svaret ér:
det beror pa. For att forsoka illustrera mitt svar ska jag anvéinda mig av
William Perrys empiriska undersokning om kognitiv utveckling i vuxen
alder. En av anledningarna till detta &r att Perry i likhet med Kierkegaard
tycks framhdlla mottagarens bendigenhet att sjdlvstdndigt ta emot och
omsdtta ett budskap med utgangspunkt vari mottagaren sjilv befinner sig
(nagot annat later sig ju 6verhuvudtaget inte goras enligt Perry); detta
eftersom registrerandet och forstdaelsen av sinnesdata dr tvd oskiljaktiga
sidor av samma akt. Perry menar att en avgorande faktor for vad och
framforallt Aur en vuxen ménniska lir har att gora med vilken uppfattning
han eller hon har om vad kunskap &r. Det Perry visar i sin analys &r dock att
ménniskors uppfattning av vad kunskap &r och vad det betyder att lidra
fordndras nér de bedriver universitetsstudier. I de grupper av studerande
som han undersokte kunde tre generella stadier urskiljas vad giller denna
kunskapsuppfattnings forbittring. Det forsta stadiet hos den studerande
utmirktes av en kvantitativ uppfattning om vad kunskap &r, kunskap
betraktades hédr ungefir som en samling rétta svar. Studenterna 1 det forsta
stadiet forsokte salunda memorera svaren pa miangder av fragor. Den hir
typen av ldrande liknades déarfor av Perry vid ytinldrning. Men atminstone i
Perrys undersokning visar det sig att ingen av studenterna bibehdll denna
uppfattning om vad kunskap 4r utbildningen igenom. For flertalet blir det
efterhand omojligt att forsoka memorera all litteratur. Nagonstans under
resans gang gar alltsa studenten fran yt- till djupinldrning. En av anled-
ningarna till varfor den hér progressionen alls sker tycks vara insikten att det
inte dr orden i sig som bor vara foremal for koncentration, utan de tankar

och sammanhang som orden refererar till. Dértill tycks det finnas fa “ritta

2 Jfr Eneroth (1994)
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svar” och istéllet ett antal svar eller forklaringar som kan vara mer eller
mindre rimliga beroende pa sammanhang. Pa sikt ger detta i sin tur upphov
till en annan kunskapssyn - ndrmare bestamt ett betraktande av olika
uppfattningar och asikter som likvérdiga (kunskapsrelativism). Hur
studenten lér utifran det hir stadiet blir da till en fraga om att forsoka forsta
teorier i forhéllande till de problemomraden som tas upp i undervisningen.
Och s slutligen, utifran den tredje nivéan, karakteriseras ldrandet av att
studenten faktiskt tar stéllning i olika fragor, for ett visst betraktelsesitt eller
ett perspektiv och gor det eller dem till sina. Detta gors forstas parallellt
med vetskapen om att det ocksa finns andra sitt att tolka och forsta
problemet eller fragorna. I linje med den levnadsformande didaktiken bor
pedagogen foljaktligen forma adepten att pa sikt fordndra sitt
forhallningssitt och sjilv axla ansvaret darfor.2 Den personliga
tillignelseproblematiken accentueras. Det géller att locka andra och sjilv bli

tvingad mot ett vigskil, att pa eget bevag vilja.30

Niér den personliga instédllningen till kunskap och till vad det innebér att ldra
— nir den fordndras sa far det avgorande foljder for Aur midnniskan beter sig
nér hon ldar men ocksa, formodar jag, for Aur hon kommer att léra ut.
Mainniskor som utgor exempel pa den forsta kunskapsuppfattningen arbetar
alltsa, till skillnad fran ménniskor som exempelvis representerar det andra
eller tredje stadiet, helt olika nir de ldr, 4ven om de gar samma kurs. I det
forsta stadiet ldggs tyngdpunkten pa memorering medan representanten for
den tredje uppfattningen forsoker forsta, tolka och virdera det han eller hon
laser eller hor och relatera det till sig sjdlv och sin omvirld. Den hir
skillnaden i tyngdpunkt torde sannolikt forekomma ocksa mellan pedagoger
vilket eventuellt torde aterspeglas i exempelvis formagan att skapa aktivitet
och examinationsuppgifter. Aterigen: for att jag alls ska kunna uppfatta
sinnesdata sa maste de forst ha nagon innebord for mig (som student eller
pedagog); men for att jag ska kunna forstd inneborden maste de forst ha

visat sig for mig (detta torde pa samma sétt gilla bade for student och

% Jfr Foconi (2004) s. 109
% Jfr Foconi (2004) s. 109
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larare). Registrerandet och forstdelsen av sinnesdata dr som sagts ovan, tvd
oskiljaktiga sidor av samma akt. Hur eller pa vilket sitt det ickerationella
kan erhalla pedagogisk betydelse beror alltsa pa; dels pd hur pedagogen
formar uppfatta den kunskap han eller hon vill férmedla genom
undervisningen och dels pa hur studenten formar uppfattar den kunskap som
formedlas. Utgangspunkten blir sa att siga bdde en effekt av utbildning i sig
och den vuxna ménniskans pagaende utveckling — det vill sédga var hon i

egenskap av student eller pedagog for tillféllet befinner sig.

Undervisning/studier/inldrning och kognitiv utveckling torde vil hinga
samman?3! Den didaktik jag diskuterat ger pedagogiken en komplex
teoriram: samhillsteori i kombination med teorier om psykiska strukturer.32
I likhet med Kierkegaards skrift Om begreppet ironi betraktas grinsregioner
for ménniskors utvecklingsfaser hidr som potentiella vindpunkter snarare dn
givna positioner, bestimda standpunkter eller tillstdnd. Huruvida den
enskilda ménniskan trdder in 1 nya kunskaps-/livssfirer eller inte dr
emellertid och forblir en 6ppen fraga. Den levnadsformande didaktiken i
hogre utbildning ldmnar inga garantier — médnniskans utveckling beror utan

tvivel pa.
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