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Forord

Hensikten med denne rapporten er a se pa forutsetninger for radikal innovasjon i
etablert virksomhet. Arbeidet tar utgangspunkt i Faktor 10 tankegangen der det
argumenteres for at det i de neste tidrene er behov for forbedring i energi- og
ressursforbruk i samfunnet med en faktor pa 10 i forhold til dagens niva. Mitt prosjekt
er & se pa hva som skal til for a stimulere til og implementere den type radikal endring
og innovasjon som Faktor 10 tankegangen impliserer, i eksisterende og godt etablert
virksomhet.

Bakgrunnen for mitt fokus pa innovasjon og radikal gkoinnovasjon er prosjektet
Ansvarlige  Virksomheter.  Ansvarlige  Virksomheter er en del av
forskningsprogrammet P2005 - temaomrade industriell gkologi, og et samarbeid
mellom SINTEF IFIM og NTNUs Program for industriell gkologi. | prosjektet har vi
blant annet kartlagt hvordan vareproduserende bedrifter som HAG, Tomra og
Polimoon har jobbet med & implementere miljgsatsingen i egen organisasjonskultur.

Et sentralt funn fra Ansvarlige Virksomheter er at en miljesatsing ferst og fremst
handler om a gjere miljg til en kvalitet ved produktet og saledes en mulighet i
innovasjonsprosesser. Det & fa pa plass et miljgstyringssystem er i seg selv ikke en
garanti for at miljg blir en del av de dypere lagene i en bedriftskultur fordi slike
system er basert pa regler og definerte standarder som gjerne oppleves som krav
heller en muligheter. Miljgsertifisering kan imidlertid veere et fgrste skritt i en
ngdvendig modningsprosess der miljg refortolkes fra krav til mulighet. Funnet av
viktigheten av a koble en miljgsatsing med innovative prosesser i en bedrift, gav meg
sporen til & se neermere pa organisatoriske forutsetninger for radikal gkoinnovasjon.

Rapporten er i hovedsak skrevet under et opphold ved Laboratory for Sustainable
Solutions ved University of South Carolina i Columbia, USA. Oppholdet ble
finansiert av et stipend fra Réwdes Stiftelse for a studere temaet "grgnn innovasjon og
entreprengrskap". Sluttfering av rapporten er basert pa midler fra P2005 temaomrade
industriell gkologi. Rapporten gar inn som en leveranse til prosjektet Ansvarlige
Virksomheter, P2005.



Sammendrag

Ledende forskere snakker om at vi i lgpet av en generasjon vil matte forbedre ressurs-
og energiforbruket i samfunnet med en faktor pa 10. Bakgrunnen for pastanden er den
negative pavirkning den gkonomiske aktiviteten har pa miljget i dag, utsiktene til
sterk befolkningsgkning, skjevfordelingen av ressurser og kommende vekst i bade
vestlige og ikke-vestlige gkonomier. Hvordan kan etablert virksomhet mgte et slikt
krav om radikal gkoinnovasjon? Hva er kritiske faktorer for radikal gkoinnovasjon i
etablert virksomhet? For a belyse spagrsmalene viser jeg hvordan innovasjon fungerer
som drivkraft i den gkonomiske utviklingen og hvordan innovasjon blir brukt som
forklaring pa overgangen fra en samfunnstype til en annen i den historiske
utviklingen. Radikal gkoinnovasjon — innovasjon der redusert energi og
ressursforbruk er et sentralt kvalitetskriterium, vil utgjere bindeleddet mellom dagens
gkonomi og en Faktor 10 gkonomi. | etablerte virksomheter forutsetter radikal
gkoinnovasjon at kritiske roller blir fylt, at det kreative potensialet i grupper blir
utnyttet og det utvikles et Modell 2 leeringsmiljg. Oppfinner- og entreprengrtyper ma
ta tak i utfordringen, samtidig som ledere og ildsjeler er med pa a legge forholdene til
rette for radikal innovasjon. Gode innovasjonsprosesser krever ogsa et leringsmiljg
der det er rom for a stille sparsmal ved etablerte sannheter og grupper med heterogen
kompetanse med evne til & utnytte den kreative spenningen i mangfoldet.



Lo INTFOAUKSJON .ottt ebe e 5
2. Innovasjonens rolle 1 BKONOMIEN ........ooiiiiiii e e 5
2.1 INNOVASJONSDEGIEPET ....ocvveiietiee e ettt 6
2.2 INN0VAsjon 0g SOSIAl ENATING .....eoviiiiiiiiiiie e 7

I = 1 (o] K01 o] (011 g 111 [OOSR 9
4. Radikal BKOINNOVASJON.......c.ociiiiiiieieciese et saeere e e 10
5. Radikal innovasjon i etablert VIrkSOMNET...........cooeiiiiiiiiee s 12
6. Kiritiske faktorer for radikal gkoinNOVASJON ...........ccccvveiiiiciiiiccece e 13
6.1 ENKEIINAIVIAEIS TOIE ...ttt e e e e e e e eeeeens 13
6.1.1  Oppfinneren 0g eNtrePreN@reN........ccciveeieieeiieie sttt ee e 13

6.1.2 =0 [=T g 0] 1 =] o PP 15

6.1.3 ][0 K T=] =13 OSSPSR 16

6.2 Gruppens rolle fOr INNOVASJON ........ccoiiiiiiiiii e 17

6.3 LaINGSMILIG...c.eiiiieeii s 18

Y ANV LU 1 0 [ Vo TSP PR R 20
R ] (=] = =] TR TTRUURRRPRRRRR 21



1. Introduksjon

Ledende forskere snakker om at vi i lgpet av de neste tidrene ma forbedre ressurs- og
energiforbruket med en faktor pa 10 for leve opp til malsettingen om en berekraftig
utvikling. Hvis vi skal ta pa alvor visjonen om en Faktor 10 gkonomi, sa krever det
omfattende endringer pa alle niva i samfunnet. P& et overordnet niva vil det kreve
politisk mot og langsiktighet i politikkutformingen langt utover det vi ser i dag. Pa
markedssiden vil det kreve et oppgjer med idealet om forbrukeren som utelukkende et
nyttemaksimerende vesen. Pa tilbudssiden vil virksomheter som over tid har etablert
pélitelige produksjonsmetoder og stabile marked for produktene sine, matte utfordre
disse ved & sette i gang radikale innovasjonsprosesser for a forbedre energi- og
ressursforbruk.

Organisasjonsteorien og ledelsesforskningen er preget av fokus pa tilrettelegging for
gradvise og inkrementelle forbedringsprosesser. Det er gjort mindre pa hva som skal
til for & stimulere til og legge til rette for radikal innovasjon i etablert virksomhet.
Deler av teorigrunnlaget kan likevel benyttes for & forsta ogsa omfattende endringer
og radikal innovasjon i etablert virksomhet.

Hensikten med denne rapporten er & diskutere forutsetninger for & mgte kravet om en
bedring i ressurs- og energiforbruk med en faktor pa 10 i etablert virksomhet. Med
etablert virksomhet mener jeg bedrifter som baserer sin produksjon pa en kjent
teknologi som de har bygd sin kjernekompetanse omkring over lang tid og som utgjar
fundamentet for virksomheten, som har en god posisjon i markedet, og som er over
den farste etableringsfasen. Problemstillingen kan dermed formuleres i spgrsmalet:
Hva er kritiske faktorer for radikal gkoinnovasjon i etablert virksomhet?

For & diskutere spgrsmalet gjer jeg meg ferst noen betraktninger om den rollen
innovasjon spiller i den gkonomiske utviklingen. Deretter ser jeg naermere pa selve
innovasjonsbegrepet og forholdet mellom innovasjon og sosial endring. Videre ser jeg
pa bakgrunnen for Faktor 10 tankegangen og hvordan radikal gkoinnovasjon
representerer lgsningen pa Faktor 10 utfordringen. Dette danner bakteppet for
diskusjonen om radikal gkoinnovasjon i etablert virksomhet. Her ser jeg farst pa en
del grunnleggende sider ved motstand mot radikal innovasjon i etablert virksomhet.
Deretter ser jeg mer spesifikt pa kritiske faktorer for radikal gkoinnovasjon.
Enkeltindivid i ulike roller, gruppeprosesser og leringsmiljg blir sd diskutert som
kritisk element for radikal innovasjon.

2. Innovasjonens rolle i gkonomien

Innovasjon er selve drivkraften i gkonomien og den industrielle utviklingen.
Utviklingen i gkonomen kan beskrives som en spiral av innovative kjedereaksjoner
der den ene nyskapingen farer til den andre som igjen farer til den tredje.
Kjedereaksjonene skaper nye preferanser, nye brukere, og stgrre marked. For
kommersielle virksomheter er innovasjon ngkkelordet for & fremstd som
konkurransedyktige og & veere i stand til & fglge og aller helst drive utviklingen i den
hensikt & opprettholde og gke markedsandeler.

Gjennomgripende innovasjoner er en vanlig mate a forklare overgangene fra en type
samfunn til et annet opp gjennom historien. Utviklingen av plogen som redskap blir



brukt som en forklaring pa overgangen fra faydalsamfunnet til jordbrukssamfunnet.
Begrepet den industrielle revolusjon spiller nettopp pa den voldsomme omveltningen
i samfunnet som fulgte i kjglvannet av utviklingen av dampdrevne spinnemaskiner i
England rundt 1750 og teknologiutvikling etter den fgrste innovasjonen.
Informasjonssamfunnet er et annet eksempel. Begrepet spiller pa endringene
utviklingen av den digitale teknologien har fert til blant annet nar det gjelder lagring
og tilgang til informasjon, og hvilke konsekvenser dette blant annet har hatt i
arbeidslivet (se for eksempel Amdam m.fl., 2001).

For en bedrift kan gjennomgripende innovasjoner enten bety at teknologien den over
flere tiar har bygd sin virksomhet pa er foreldet fra den ene dagen til den andre, eller
at markedsmulighetene pa det nermeste er ubegrenset fordi en tenkte helt motsatt av
de etablerte innenfor bransjen eller sa det ingen andre gjorde. Mens Kodaks satsing pa
konvensjonell fototeknologi heller enn digital teknologi er et eksempel pa det farste,
er Microsofts globale dominans pa programvare til datamaskiner et eksempel pa det
andre.

Innovasjonsdrivet og den teknologiske utviklingen representerer bade lgsningen og
arsaken til miljg- og ressursproblemene som har fulgt i kjelvannet av
industrialiseringen. P& den ene siden farer fokuset pa produktforbedringer og
kjgpepress oss inn i et forbruksmgnster som ikke er baerekraftig. Utvikling av mange
nye produkter og materialer har ogsa vist seg a ha ugnskede helsemessige effekter. Pa
den andre siden er teknologisk innovasjon en forutsetning for ytterligere
velstandsutvikling og ikke minst spredning av denne. Miljgvennlig innovasjon
representerer ogsa lgsningen pa problemene. Innovasjon og innovasjonsdrivet i
gkonomien er saledes er tveegget sverd. Mens innovasjonens rolle i gkonomien sa
langt utelukkende er blitt malt i lys av i hvilken grad den bidrar til gkonomisk vekst
og sysselsetting, er det rimelig & anta at innovasjon fremover i stgrre grad vil matte
sees i lys av i hvilken grad den bidrar til overordnede politiske malsettinger som
redusert ressurs- og energiforbruk.

2.1 Innovasjonsbegrepet

Sa langt har jeg brukt synonym som nyvinning, endring og produktforbedring for a
beskrive innovasjon. Disse er ogsa betegnende for begrepets greske opprinnelse
innovare som betyr a lage noe nytt (Tidd, Bessant og Pavitt, 2001). | min videre bruk
av begrepet vil jeg forsta innovasjon som det a forbedre en eksisterende lgsning eller &
lage en genuint ny lgsning. Lasning impliserer at det foreligger et problem og at noen
har et behov for & fa lgst problemet. Det er med andre ord et potensielt marked og en
potensiell ettersparsel etter lgsningen.

Verken problemet eller markedet trenger imidlertid & veere bevisst og synlig far etter
at den nye lgsningen foreligger. En bruker og et marked vet ikke ngdvendigvis at et
problem eksisterer og at det er behov for en lgsning pa det for etter at lgsningen
foreligger. Utviklingen og spredningen av mobiltelefonen er et eksempel pa dette.
Farst etter at produktet foreld, ble folk flest bevisst behovet for telefoner som ikke var
stasjonere. | dag kan mange ikke se for seg en hverdag uten mobiltelefonen. Et annet
eksempel er post-it lapper. Kontorvirksomheter fungerte greit for produktets tid. | dag
er post-it lapper standard utrustning pa de fleste kontor. Innovasjon handler saledes



like sa mye om a se og definere det rette problemet som & komme opp med selve
lgsningen pa problemet.

Det & definere problemet og & komme frem til en ny lgsning er likevel bare en liten
del av innovasjonsprosessen. Ofte viser det seg & vaere en like stor, om ikke starre,
utfordring i & skape et marked og synliggjgre behovet for den nye lgsningen.
Innovasjonsprosessen deles gjerne i tre ulike faser: oppfinnelse (invensjon),
nyskapning (innovasjon) og spredning (diffusjon) (Amdam, 2001; Schumpeter, 1939).
Mens oppfinnelsen er oppdagelsen og selve ideen og beviset for at denne virker, er
nyskapningen den farste kommersielle bruken av den nye lgsningen. Spredningen
skjer nar den nye lgsningen blir massedistribuert enten ved at den som utviklet
lgsningen kommer i en monopolsituasjon eller ved at andre produsenter kopierer den
nye lgsningen.

En oppfinnelse er altsd ikke en innovasjon fer den er kommersialisert og far
innflytelse i brukerens hverdag. Det er flere eksempler pa nyvinninger opp gjennom
historien der entreprengren heller enn oppfinneren er den som er blitt kreditert
produktet. Amerikaneren J. Murray Spengler var mannen som fant opp stevsugeren.
W. H. Hoover var imidlertid den som hadde ideene om hvordan produktet kunne
markedsferes og er falgelig blitt knyttet til oppfinnelsen av produktet. Elias Howe
produserte verdens farste symaskin i 1846. Mens han var i England for & forsgke a
selge produktet, stjal Isaac Singer patentet og startet en suksessfull virksomhet basert
pa produktet. Selv om Singer ble demt til 4 betale royalty pa alle produserte enheter til
Howe, er det Singer folk flest assosierer med symaskinen, ikke Howe — produktets
oppfinner (Bryson, 1994).

De ulike fasene av innovasjonsprosessen beskriver innovasjon som veien fra en
abstrakt, kreativ idé, via konkretisering og materialisering i en prototyp, til lgsning for
et antall brukere i et marked. Innad i en virksomhet vil en nyvinning matte ga
gjennom den samme prosessen. Ogsa her handler det om at en ny lgsning utvikles fra
ide via konkretisering og materialisering til universell praksis eller tenkemate innenfor
virksomhetens grenser. Fokus i denne rapporten er pa innovasjonsprosessen internt i
virksomheter og hvilke faktorer som fremmer denne.

2.2 Innovasjon og sosial endring

Innovasjon innebzrer sosial endring. En teknologisk innovasjon kan fare til nye mater
4 organisere en produksjonsprosess pa og endre atferdsmgnsteret hos brukerne av
nyvinningen. Grunnen til at diffusjon sd ofte blir bgygen i innovasjonsprosessen
handler i stor grad om motstand mot sosial endring, bade innad i virksomheter som er
tenkt & utvikle og produsere nyvinningen, og blant brukere i markedet.

Graden av sosial endring gjenspeiles i omfanget av innovasjonen. Mens en
inkrementell innovasjon er en gradvis forbedring og endring av det eksisterende,
representerer radikal innovasjon en omfattende endring. Inkrementell innovasjon
bygger stein pa stein, og er saledes en kontinuerlig prosess. Radikal innovasjon farer
et uviklingslgp over i en helt annen retning, og berer saledes preg av a vere
diskontinuerlig (Tidd, Bessant og Pavitt, 2001). Oppfinnelsen av bilen gjennom a la
en forbrenningsmotor drive en vogn med hjul pa er et eksempel pa en radikal
innovasjon. Den forandret transportstrukturen i samfunnet og la grunnlaget for nye



organiseringsmater som samlebandsproduksjon. Videreutvikling av bilen etter Henry
Fords lansering av T-Ford'en i 1908 kan sees pa som inkrementelle innovasjoner som
bygger pa den opprinnelige idéen (Amdam m. fl. 2001).

Innovasjon er knyttet til usikkerhet og risiko. Mens inkrementell innovasjon skarer
lavt pa disse to variablene, er radikal innovasjon kjennetegnet av teknologisk
usikkerhet, mangel pa teknologisk erfaring, mangel pa forretningserfaring og store
teknologiske kostnader (Green, Gavin og Aiman-Smith, 1995). Mangelen pa
forutsigbarhet er ikke begrenset til teknologi, men kan like gjerne veere av
organisatorisk og markedsmessig karakter. Forholdet mellom inkrementell og radikal
innovasjon kan fremstilles som falgende:

Radikal
hay innovasjo

Markedsmessig

usikkerhet
Inkrementell
innnvasinn
lav
lav hay
Teknologisk
usikkerhet

Figur 1: Forholdet mellom innovasjon og grad av usikkerhet (McDermott og
O Connor, 2002)

Skillet mellom inkrementell og radikal innovasjon kan tydeliggjeres ved hjelp av
begrepene enkelkrets leering og dobbbelkrets leering som er utviklet for a forsta
organisasjonslaring (Argyris og Schon, 1996). Enkelkrets laering innebzrer at gamle
og nye problemstillinger blir forsgkt lgst og satt ord pa ved hjelp av eksisterende
metoder og begrepsapparat. Lasningsrommet blir definert til & ligge innenfor de
radende verdiene og oppfatningene i en bedriftskultur. Der det er sterke faringer og
normer for hva som er den rette maten a tenke og gjegre ting pa, blir gjerne
forbedringer inkrementelle med sma avvik fra den radende standarden. Det
underliggende spgrsmalet i enkelkrets lering er "om en gjgr de eksisterende tingene
rett".

Dobbelkrets lering og radikal innovasjon handler om & stille spgrsmal ved den vante
maten & gjare ting pa og gjerne ga utenfor det dominerende lgsningsrommet innenfor
en kultur. Dette inneberer a bruke andre begrep og metoder enn det som er vanlig
innenfor den etablerte praksisen. Her handler det om a reformulere og tenke nytt
omkring nye og gamle problemstillinger. Der kreative prosesser ikke utelukkende er
basert pa tradisjoner og tidligere arbeidsmater, men ogsa utfordrer etablerte sannheter



og tatt-for-gittheter, er det stgrre sannsynlighet for at grunnleggende endringer og nye
lgsninger oppstar. Her ligger mer grunnleggende spgrsmal av typen “gjer vi de rette
tingene?" til grunn for leringsprosessen.

3. Faktor 10-gkonomien

Sa langt har jeg vist at innovasjon er selve drivkraften i gkonomien. Forskere innenfor
Faktor 10-tradisjonen argumenterer for at verdidrevet innovasjon er lgsningen pa
energi- og ressursproblemene som i gkende grad gjer seg gjeldende.

Bakgrunnen for Faktor 10-tankegangen er et forsgk pa a konkretisere det abstrakte og
komplekse begrepet beerekraftig utvikling. Faktor 10-forskere argumenterer for at det
i lys av dagens situasjon og utviklingstrender, vil vaere ngdvendig a forbedre ressurs-
og energiforbruket med en faktor pa 10 i lgpet av en generasjon. Drivkraften i
gkonomien, innovasjon, vil veere ngkkelen til & svare pa utfordringen. God innovasjon
vil ut fra en slik referanseramme veere innovasjoner som lever opp til Faktor 10-
malsettingen.

Faktor 10-logikken er utviklet av forskningsmiljget ved det tyske Wuppertal-
instituttet (Schmidheiney, Lovins og Lovins, 1994; Schmidt-Bleek m.fl., 1997).
Basert blant annet pa arbeidet derfra ble det i 1994 opprettet en Faktor 10-klubb og
skrevet et Faktor 10-manifest som ble underskrevet av flere ledende forskere innenfor
feltet, bedriftsledere og representanter for sentrale myndighetsorgan. | kjglvannet av
disse initiativene har flere land og EU tatt i bruk faktortankegangen som et retorisk
underlag i sitt arbeid med berekraftig utvikling. 1 1998 ble det opprettet et
internasjonalt Faktor 10-innovasjonsnettverk for a stimulere til utvikling i denne
retningen. Flere bgker er senere publisert pad Faktor 10-temaet (se for eksempel
Hawken, Lovins og Lovins, 1999; Fussler, 1996; Wackernagel og Rees, 1996). Idéen
er ikke spesielt kontroversiell, selv om fa politikere (med unntak av eksplisitte
miljgpolitikere) har gjort seg til talsmenn for den og gjort det til en kjernesak, men
graden av endring som Faktor 10-tankegangen impliserer gjer det til et lite salgbart
budskap for tradisjonelle politikere.

Flere forhold spiller inn som bakgrunn for Faktor 10-klubbens krav om radikale
miljeforbedringer. En arsak er overbelastningen gkonomien farer til pa gkosystemene
(for eksempel utslipp av miljggifter og klimagasser) allerede i dag. Flere studier tyder
pa at ressursforbruket og den negative pavirkningen pa miljget i dag langt overstiger
det som er a anse som barekraftig. Faktor 10-manifestet slar fast at en halvering av
ressursforbruket i forhold til dagens niva vil vare ngdvendig (Schmidt-Bleek m.fl.,
1997; WRI, 1997).

En annen arsak er presset pa vekst og utvikling i andre deler av verden enn i vestlige
gkonomier. | dag bruker 20 prosent av befolkningen 80 prosent av jordas ressurser.
Presset vil gke ytterligere i takt med befolkningstilveksten som hovedsakelig vil
komme i ikke-vestlige nasjoner. De siste prognosene tyder pa at befolkningstallet i
2050 vil ligge pa litt i overkant av 9 milliarder i 2050 - en gkning pa narmere 3
milliarder fra dagens befolkning pa vel 6 milliarder (U.S. Census Bureau, 2004).

Samtidig ser vi at ikke-vestlige kulturer annekterer den vestlige forbrukerlivsstilen.
Kina er det mest fremtredende eksempelet i sa mate. Med sine 1.2 milliarder



innbyggere er landet i dag verdens starste nasjonale marked. Frem mot 2025 kommer
antallet innbyggere til & gke til tett opp mot 1.5 milliarder (U.S. Census Bureau,
2004). 1 2003 var den gkonomiske veksten i landet pa 9.1 prosent, og lite tyder pa at
veksten vil avta i arene som kommer. Innen 2020 er Kinas energiforbruk forventet &
veere fordoblet. Dette skal dekkes opp gjennom bygging av 100 nye kraftverk basert
pa atomkraft, vannkraft og kull (The Economist, 2004). Alt dette vil skje i et
ressursfattig land. Kina har bare 7 prosent av verdens jordbruksareal og ferskvann, og
bare 2-3 prosent av skog- og oljereserver. Den gkonomiske veksten og etterspgrselen
ma altsa dekkes gjennom import, med de konsekvenser det far for gkt press pa
verdensmarkedet (Fussler, 1996; Ryan og Flavin, 1995). Allerede i dag er Kina den
starste importgren av stal pa verdensbasis med et forbruk pa en tredjedel av verdens
arlige stalproduksjon (The Economist, 2004).

Et siste argument for Faktor 10-forbedringer er fortsatt vekst i vestlige gkonomier. Pa
tross av for stort volum i gkonomien allerede i dag, befolkningsvekst, krav om
rettferdig ressursfordeling og vekst i ikke-vestlige gkonomier, er det lite som tyder pa
at veksttakten i vestlige gkonomier vil ga ned.

Disse utviklingstrendene gjer at Wuppertalforskerne kommer frem til en
innovasjonsfaktor pa 10. Samtidig understreker de at Faktor 10 ikke er det
matematiske svaret pa den komplekse barkraftighetsutfordringen. Det er heller et
fleksibelt mal som vil matte justeres i takt med samfunnsutviklingen. Tallet 10 ble
lansert ut fra analyser gjort pa midten av 90-tallet. Mangelen pa initiativ i trad med
logikken de falgende arene etter opprettingen i 1994 tyder pa at faktoren i arene
fremover bgar justeres opp heller en ned.

4. Radikal gkoinnovasjon

Utvikling i retning av en Faktor 10-gkonomi krever radikal gkoinnovasjon. Hva ligger
det s i dette begrepet?

Hittil har jeg beskrevet radikal innovasjon som en omfattende endring som enten farer
et utviklingslgp over i en annen retning eller bryter med et tidligere utviklingslgp. | en
etablert virksomhet vil radikal innovasjon fare til sosial endring i form av behov for
ny kompetanse, nye produksjonsmetoder, nye organiseringsmater og/eller ny
markedsforstaelse. Leifer m.fl. (2000) konkretiserer et radikalt innovasjonsprosjekt
ved a beskrive det som et prosjekt som har potensial til & komme opp med helt nye
lgsninger, potensial for forbedre eksisterende egenskaper med fem ganger eller mer,
og/eller potensial for a redusere kostnader betydelig - minimum med 30 prosent.

@koinnovasjon er innovasjon som er verdidrevet i den forstand at et sentralt
suksessskriterium er i hvilken grad nyvinningen representerer en reduksjon i energi-
og ressursforbruk. Radikal gkoinnovasjon er saledes nye lgsninger som bidrar til en
politisk malsetting om en Faktor 10 gkonomi. | motsetning til konvensjonell
innovasjon, er ikke kommersiell diffusjon det endelige og eneste suksesskriteriet for
gkoinnovasjon. God spredning i markedet av en gkologisk nyvinning er ogsa et
middel for & oppna en miljggevinst.

Det finnes mange eksempel pa innovasjoner som lever opp til Faktor 10 utfordringen.
Overgangen fra lokale telefonsvarerer i hjemmet til en sentral tjeneste basert pa digital
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datalagringsteknologi og informasjonsoverfgring tilbudt av teleoperaterer, er et
eksempel som langt overgar Faktor 10-kravet. Stikkord for denne miljggevinsten er
dematerialisering, redusert energiforbruk som feglge av redusert produksjon og
redusert transport av produkter. Et annet eksempel er bruk av digitale mater heller enn
fysiske mater basert pa flytransport over lange avstander.

@koinnovasjon og ikke minst radikal gkoinnovasjon, er imidlertid ofte mer komplekst
enn det disse to eksemplene tyder pa. I mange tilfeller vil det ikke veere nok a gjgre
forbedringer pa delkomponenter av et system, hele systemet ma gjerne redesignes.
Innovasjon innenfor persontransport er et eksempel pa dette. En forbedring av
forgasseren til biler som ferer til redusert bensinforbruk er et eksempel pa en
inkrementell gkoinnovasjon. Innovasjonen er ubetydelig i et Faktor 10 perspektiv sa
lenge den er en forbedring av en teknologi, bensindrevne biler, som i seg selv ikke vil
kunne leve opp til Faktor 10-kravet. Her krever Faktor 10-utfordringen mer
grunnleggende innovasjon som utfordrer selve det teknologiske fundamentet for bilen,
nemlig forbrenningsmotoren basert pa fossile energikilder (Hawken, Lovins og
Lovins, 1999), og utvikling av andre systemer for persontransport basert pa en annen
type teknologi enn bensinmotoren.

Et annet eksempel pa kompleksiteten ved gkoinnovasjon er rebound-effekter.
Rebound-effekter handler om at miljeforbedring pa ett omrade gar tapt ved at
forbedringen farer til gkt energi- og ressursforbruk pa et annet omrade. Redusert
bensinforbruk kan fare til mer kjoring eller overgang til starre bil, noe som gjgr at den
opprinnelige miljggevinsten gar tapt gjennom gkt forbruk.

Radikal gkoinnovasjon er i motsetning til inkrementell gkoinnovasjon gjerne ogsa vel
sd mye av kvalitativ karakter som av kvantitativ karakter. Faktor 10-innovasjoner
handler ikke bare om & forbedre produkter langs en akse for miljgprestasjon, men
ogsa om kulturell innovasjon. Faktor 10-utfordringens omfang krever grunnleggende
endringer i maten vi tenker om samfunnet og organiseringen av dette. Et eksempel pa
dette er oppfatninger om persontransport og hvordan dette er koblet til idealet om
personlig frihet og individuell fleksibilitet. Et annet eksempel er koblingen mellom
personlig eierskap og identitet. Bilen er for mange et uttrykk for hvem man er og
gnsker & veare, noe som gir en binding til produktet utover dets funksjonelle
transportegenskaper.

Behovet for kvalitative systemendringer viser at en Faktor 10-gkonomi ikke lar seg
realisere gjennom radikal innovasjon i enkeltvirksomheter alene. Det er ogsa behov
for systeminnovasjoner og overordnede politiske prioriteringer i trdd med
tankegangen. Forholdet mellom de ulike systemnivaene og behovet for politisk
tilrettelegging og prioriteringer blir i liten grad diskutert her. Det er ogsa et apent
spgrsmal om det faktisk er mulig & nerme seg en Faktor 10-gkonomi innenfor
rammene av dagens gkonomiske system. Kanskje krever en Faktor 10-gkonomi sa
grunnleggende, kvalitative endringer at vi kan snakke om et nytt gkonomisk system
pa makroniva. Ogsa dette er en diskusjon som er utenfor fokuset i denne rapporten.
Her tar jeg utgangspunkt i det som utgjer byggesteinene i gkonomien, nemlig
etablerte enkeltvirksomheter, og ser pa hva som kan stimulere til radikal
gkoinnovasjon i disse innenfor rammene av gkonomien i dag.
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5. Radikal innovasjon i etablert virksomhet

Innovasjon er synonymt med sosial endring, og skillet mellom inkrementell og radikal
innovasjon gar pa graden av endring. Etablerte virksomheter vegrer seg mot
omfattende endringer. Radikale omstillinger skjer gjerne gjennom kriser nar
virksomheten har kniven pa strupen, og endring blir et spgrsmal om fortsatt eksistens.
Da gjerne som kaotiske og smertefulle prosesser med darlig medvirkning og lite
forutsigbarhet. Siden radikal innovasjon er forbundet med omfattende omstillinger, er
ogsa dette noe etablerte virksomheter vegrer seg mot. Maten innovasjon generelt og
radikal innovasjon spesielt blir organisert og handtert pa, viser dette.

En mate a unnga forstyrrelser i daglig drift er a organisere radikal innovasjon pa siden
av kjernevirksomheten, som et midlertidig prosjekt. Radikal innovasjon som bryter
fundamentalt med virksomheten den oppstod fra blir ogsa gjerne utviklet i et eget
selskap som bygges opp fra grunnen av rundt den nye lgsningen. P4 den maten unngar
den etablerte virksomheten den tunge omstillingen. Men samtidig mister en
mulighetene til & dra veksler pa morselskapets etablerte systemer og kompetanse. Et
tredje alternativ er & drive innovasjonsarbeid gjennom oppkjep av nyetablerte selskap
som er i ferd med & bli bygd opp omkring en radikal innovasjon. Faren med dette er at
virksomheten ikke selv bygger opp innovasjonskompetanse, i alle fall ikke fra den
tidlige fasen av en innovasjonsprosess.

Problemene med & utvikle og implementere radikalt nye lgsninger i etablert
virksomhet kan forklares med at omfattende endringer utfordrer fundamentet
organisasjoner er bygd pa. Dette handler om den iboende motstanden mot endring
som vil utvikle seg i enhver organisasjon etter hvert som posisjoner, status og makt
blir knyttet til personer og relasjoner mellom personer i form av sosiale strukturer.
Enhver endring som utfordrer etablerte makt- og belgnningsstrukturer vil mate
motstand. Moss Kanter (2000) beskriver innovasjonsprosessen som usikker, sarbar,
politisk og imperialistisk. Den er usikker og sarbar ved at det er risiko knyttet til den
béade for virksomheten og enkeltpersonene som er involvert. Den er politisk ved at den
krever knappe ressurser som den vil matte konkurrere med andre prosjekter om. Og,
den er imperialistisk i form av at suksesskriteriene er knyttet til i hvilken grad
nyskapningen erstatter etablerte tenke- og handlemater.

| oppstartsfasen av en virksomhets livslgp vil det veere apenhet og mottakelighet for
lgsninger pa den type problemer den strider med. Etter hvert som flere og flere
lgsninger faller pa plass og manster for sosiale strukturer etableres, vil apenheten for
radikalt andre mater & gjeore ting pa, reduseres. Dette rommet kan dpne seg igjen
dersom etablerte lgsninger ikke lenger viser seg a fungere og det oppstar en krise der
det er behov for nye lgsninger (Schein, 1992). Etablerte virksomheter er imidlertid
blitt definert som organisasjoner som er over den farste fasen i livslgpet sitt, har en
god posisjon i markedet og er trygg pa sin egen teknologiske forankring. Endring
gjennom kriser i form av behov for helt nye lgsninger er saledes ikke en driver for
radikal innovasjon i denne typen virksomhet. Faktor 10-utfordringen i etablert
virksomhet handler dermed om hva som stimulerer til radikal gkoinnovasjon i en
bedrift som gar godt gkonomisk sett og som det er liten kriseforstaelse i.

Behovet for et kollektivt lgsningsregister gjer at etablerte virksomheter med en viss

historie over tid utvikler tatt-for-gitte antagelser om hvordan ting skal gjegres og
hvordan verden henger sammen. Fordelen med en felles erfaringsbase er at det gir
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faringer for hvordan nye problemstillinger og situasjoner skal handteres. Ulempen
med slike programmerte lgsninger er at de hemmer fremveksten av alternative mater a
gjere ting pa. Sa lenge den gamle maten fungerer er det ingen grunn til & endre pa
dette. Etablerte virksomheter kan saledes lase seg fast i spor som virker
konserverende og hemmer innovasjon. Spesielt radikal innovasjon i form av
alternative tenke- og handlemater som bryter fundamentalt med etablerte sannheter,
vil mgte motstand (Hagen, 2003).

6. Kiritiske faktorer for radikal gkoinnovasjon

Hva er sa viktig for & fa til radikal gkoinnovasjon i en virksomhet preget av
normaldrift? Jeg vil argumentere for at gjennomfering av radikal gkoinnovasjon er
avhengig av en kombinasjon av enkeltindivid med stor pavirkningskraft pa kulturen,
godt fungerende grupper og et apent leeringsmiljg. | det falgende skal jeg vise hvordan
disse tre faktorene kan stimulere til radikal gkoinnovasjon.

6.1 Enkeltindividets rolle

Innovasjonsprosessen bestar som jeg har vist av tre trinn; oppfinnelse, innovasjon og
spredning. En nyvinning som apenbart har et stort potensial i markedet vil lettere
kunne selges inn i virksomheten den er oppstatt i. Moss Kanter (2000) beskriver den
interne innovasjonsprosessen i en virksomhet som bestaende av fire ulike stadier: 1)
Idégenerering, 2) koalisjonsbygging, 3) idérealisering og 4) spredning. | alle disse
fasene vil enkeltpersoner vaere de som drar prosessen fremover. De viktigste rollene
er oppfinneren, entreprengren, lederen og ildsjelen. Mens oppfinneren og
entreprengren er direkte involvert i innovasjonsprosessen, fungerer lederen og
ildsjelen som tilretteleggere og stattespillere.

6.1.1 Oppfinneren og entreprengren

Etablerte virksomheter vil ha oppfinnertyper som ser muligheter for forbedringer og
endringer der andre fokuserer pé & gjere ting p den etablerte méten, og entreprengrer’
som er i stand til a implementere endringene bade i organisasjonen og i markedet.
Mens oppfinneren er den som ser forbedringsmuligheten, den alternative lgsningen
eller bade det nye problemet og lgsningen pa dette, er entreprengren den som er i
stand til & kommersialisere nyvinningen. Oppfinneren kan, men trenger ikke, veere
den samme som entreprengren. Ofte vil det vere ulike personer fordi de to rollene
krever ulike egenskaper. Mens oppfinneren trenger faglige kunnskap og kreativitet i
form av evne til & se alternative mater lgse en problemstilling pa, krever
entreprengrskap handlingskompetanse i form av kjennskap til systemet lgsningen skal
implementeres i og nettverk for a fa systemet i bevegelse.

Oppfinnertyper og entreprengrer er gjerne personer som bryter med den konforme
massen i en virksomhet. Drivkraften til denne typen ansatte er ikke ngdvendigvis
organisasjonens konvensjonelle belgnningssystem som ofte stimulerer til status quo
og inkrementell innovasjon. Viktige motivasjonskilder er skapertrang og kreativitet i
form av gnske om a finne nye lgsninger og & implementere disse i et stgrre system.

! Enkeltindivid som evner & spre nye lgsninger internt i en virksomhet er ogsd beskrevet som
intraprengrer (se for eksempel Galbraith 1982). Jeg bruker imidlertid begrepet entreprengr ogsa om
personer som er i stand til & spre en nyvinning internt i en virksomhet, ikke bare eksternt i markedet.
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Etablerte virksomheter og oppfinnertyper/entreprengrer vil bade states fra hverandre
og tiltrekkes hverandre. Det er flere grunner til et slikt kjeerlighet/hat-forhold.
Oppfinnertyper og entreprengrer er beskrevet som typer som ikke trives i etablerte
virksomheter preget av rutiner, stor grad av formalitet, hierarkisk beslutningsstruktur
og byrakrati. Flere studier viser nettopp at drivkraften til griindere som starter egen
virksomhet er frustrasjon over tregheten i den eksisterende virksomheten og gnske om
uavhengighet og kontroll (Roberts, 1991; Oakey, 1995).

Et trekk ved etablerte virksomheter er at de har greid a gjere seg uavhengig av
grunderen som startet virksomheten. Etablerte virksomheter er ferdige med den farste
kritiske fasen av livslgpet der virksomheten stod og falt pa entreprengrens dyktighet
og utholdenhet. For en virksomhet er det om & gjere & komme seg gjennom den
kritiske oppstartsfasen sa fort som mulig for a bli mindre sarbar og avhengig av en
eller et lite antall ngkkelpersoner. Forskjellen mellom den nyetablerte og den etablerte
virksomheten ligger nettopp i at kjernekompetansen i den farste er bundet i en eller et
lite antall personer, mens den er en del av kollektivet og kulturen i den andre. Drift i
etablert virksomhet er saledes ikke avhengig av griinderen eller entreprengrens
tilstedeveerelse.

Oppfinnertyper og entreprengrer representerer ogsa den endring og uorden som
etablerte virksomheter vegrer seg mot. Innovasjon og entreprengrskap i en etablert
virksomhet handler gjerne om a utfordre etablerte relasjoner og maktstrukturer. Dette
vil mgte motstand og skape motreaksjoner. Blir denne motstanden for stor, kan gjerne
alternativet for oppfinnertyper og entreprengrer veere & forsette aktiviteten i en
nyetablert virksomhet eller annen, konkurrerende virksomhet som er mer mottaklig
for de nye ideene og endringene disse medfarer.

Samtidig er det ogsa grunner til at oppfinnertyper og entreprengrer blir og trives i
etablert virksomhet. Oppfinnertyper og entreprengrer er gjerne personer som er vant
til & jobbe mot og pa tvers av systemets logikk og som gjerne tiltrekkes av denne
motstanden. Det a overvinne motstanden blir i seg selv en drivkraft. Over tid utvikler
de, spesielt entreprengrtypen, en Kkjennskap til systemet og strategier for a fa
gjennomfert ting. En slik handlingskompetanse er basert pa nettverk som tar tid a
bygge opp og som omfatter ressurssterke personer som ethvert stgrre system som har
overlevd over tid, vil ha. Denne handlingskompetansen er ikke ngdvendigvis
overfgrbar til andre virksomheter.

Starre, etablerte virksomheter vil dessuten ha bedre tilgang pa ressurser, bade fysiske
og finansielle, enn nyetablerte virksomheter. Dette gir rom for a fokusere pa faglige
utfordringer. Etablerte virksomheter har gjerne ogsa legitimitet ved at de har et
etablert navn og rykte. Dette er med pa a apne darer for oppfinneren og entreprengren
som ellers ville ha veert lukket. En solid merkevare gir lettere tilgang til markedet,
evne til a trekke til seg etterspurte ressurser utenfor virksomheten, evne til a trekke til
seg risikovillig kapital og goodwill fra myndighetsorganer (O"Connor og McDermott,
2004).

Pa en side er altsa oppfinnertyper/entreprengrer og etablerte virksomheter pa flere
mater motsetninger som stgtes fra hverandre. Pa andre siden innehar etablerte
virksomheter en del kvaliteter som oppfinnertyper/entreprengrer setter pris pa.
Utfordringen for etablerte virksomheter som gnsker radikal innovasjon er i s3 mate &
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holde pa denne typen personer som bryter med det eksisterende og dominerende
tankesettet, og legge til rette for kreativ utfoldelse innenfor systemet. Dette kan
beskrives som radikal innovasjonsmodenhet (O"Connor og McDermott, 2004).
Radikal innovasjonsmodenhet handler om i hvilken grad organisasjonen har
implementert systemer som initierer, statter, og belgnner radikal innovasjon. Dette
star i motsetning til belgnningssystemet i tradisjonelle, etablerte organisasjoner som i
stor grad er rettet mot & stimulere til status quo og inkrementelle forbedringer.

6.1.2 Lederrollen

Statte fra toppleder er helt sentralt for endringer av det omfanget radikal innovasjon
impliserer (Leifer, O"Connor og Rice, 2001). Toppleder gir visjonar stgtte ved a si
hvor han eller hun gnsker at virksomheten skal veere i fremtiden og hvordan en radikal
innovasjonsprosess er middelet som skal kunne bidra til dette. Faktor 10-innovasjoner
krever at toppleder har forstaelse for utfordringen og gnsker at virksomheten skal leve
opp til utfordringen. Legitimering av et innovasjonsprosjekt fra toppniva er ngdvendig
for & skape aksept for prosjektet pa ulike niva i en virksomhet. Legitimering handler
om a vise viktigheten av et prosjekt blant annet ved a kanalisere knappe ressurser til
prosjektet.

Ogsa mellomleder og narmeste leder er kritiske stattespillere for en radikal
innovasjonsprosess. Mellomledere er den som setter av midler og som jobber med
utvikling pa mellomlang sikt. Neermeste ledere er den som har den daglige omgangen
med innovasjonsprosjektet. Her handler det om & gi daglig stette, falge opp med
personellressurser og gir rom og tid for satsingen.

Mens ledere er forventet & statte forbedrings- og innovasjonsprosesser, vil radikal
innovasjon implisere sa omfattende endringer at det lett oppfattes som en trussel.
Mange ledere gjor karriere pa bakgrunn av evne til & handtere og utvikle det etablerte
systemet. Lojaliteten er gjerne knyttet til det bestaende. De blir malt pa og belgnnet i
forhold til evne til & leve opp til fastsatte malsettinger med det etablerte systemet som
referanseramme. Systemet stimulerer saledes ledere til heller & iverksette
inkrementelle forbedringer basert pa spgrsmalet om en gjar tingene rett heller enn mer

omfattende endringer med utgangspunkt i spgrsmalet om en gjer de rette tingene.

Ogsa pa topplederniva vil det kunne vaere motstand mot radikal innovasjon fordi det
truer det bestdende. Mange toppledere har nadd sin posisjon fordi de hadde en
banebrytende ide som de enten greidde a selge inn i virksomheten de jobbet i eller
som de bygde opp en ny virksomhet omkring. De var selv oppfinnere og
entreprengrer av en radikal innovasjon. En ny radikal innovasjon som erstatter den
gamle lgsningen som den eksisterende toppelederen baserte sin autoritet og legitimitet
pa, oppfattes lett som en trussel.

Toppledere kan saledes innta to ulike roller nar en radikal innovasjon begynner & bli
synlig. Den ene som den som stritter mot og tviholder pa den eksisterende lgsningen
som han eller hun farst introduserte og bygde opp virksomheten rundt. Dette handler
om den tidligere diskuterte motstanden som vil finnes i etablerte system der makt og
belgnningsstrukturer har satt seg. Disse gir systemet en konserverende kraft som
handler om selvoppholdelse og status quo. Ledere og toppledere i likhet med andre
ansatte, vil veere eksponenter for en slik motstand. Den andre rolletypen er den
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endringsvillige som statter den nye lgsningen og med det gir rom for nye ledertyper
basert pa annen kunnskap og intelligens enn den eksisterende.

6.1.3 lldsjelen

Mens oppfinneren og entreprengren er opptatt av a skape noe nytt og a implementere
nyskapningen, er ildsjelen den som har et genuint miljgengasjement. Der
innovasjonen er malet i seg selv for oppfinneren og entreprengren, er det middelet for
en grgnnere organisasjon for ildsjelen. Ildsjelen kan, men trenger ikke veere, identisk
med oppfinneren, entreprengren eller lederen. Siden vi her snakker om radikal grenn
innovasjon der personlige overbevisning er viktig, vil imidlertid oppfinneren,
entreprengren og ildsjelen ofte veere en og samme person. En bedriftsleder som
fronter en Faktor 10-satsing og selv foreslar ulike lgsninger pa en slik utfordring, vil
ha trekk av disse ulike typene.

Hos ildsjelen vil miljg og miljgforbedringer veere en sentral verdi. Motivasjonen er
gjerne ikke bare av profesjonell karakter, men ogsa privat. Miljgengasjementet er ikke
en rolle ildsjelen tar pa seg i det vedkommende kommer pa jobb og legger fra seg nar
han eller hun gar hjem, men noe som er en del av personen uavhengig av arena og
kontekst.

Utfordringen for ildsjelen er & fa miljginnovasjon inn i sentrale beslutningsprosesser.
Ildsjelen jobber derfor politisk mot virksomhetens systemer for & fa miljg pa
dagsorden og for & fa miljginnovasjon inn som en grunnleggende verdi i
virksomhetens kultur. Andre begrep for ildsjel er "grenne maur" eller "grenne
vaktbikkjer". Dette spiller pa at ildsjelene er de som jobber utrettelig med a fa miljo
opp pa dagsordenen og er de farste til & si fra nar organisasjonen ikke lever opp til sin
miljgprofil.

Flere forhold viser at virksomheter i stgrre grad enn tidligere rekrutterer inn
hgyprofilerte miljgforkjempere for a bedre miljgprofilen sin. Mens profilerte
miljgforkjempere tidligere gjerne jobbet innenfor statlig forvaltning og aller helst
frivillige organisasjoner, er det i dag mer vanlig at disse jobber i private virksomheter.
Statoil er et eksempel pa en bedrift som de siste arene har rekruttert profilerte
miljgbyrakrater og -politikere. Bendell (2000) argumenterer for at arenaene for
"miljoslaget” er i ferd med a flytte seg fra a vaere mellom bedrifter, frivillige
organisasjoner og myndighetsorgan, til & vaere innad i bedrifter. Stadig sterre rom for

miljeforkjempere og ildsjeler i private virksomheter tyder pa dette.

En farste miljgsatsing i en virksomhet, for eksempel i form av miljgsertifisering, er
gjerne resultatet av en eller flere ildsjelers arbeid med & fa miljg pa dagsordenen. En
tyngre satsing i form av radikal miljginnovasjon krever imidlertid stgrre patrykk enn
det en sertifisering krever (Dahl, Hagen og Larssather, 2003). Kobling av en
miljgsatsing med de innovative kreftene i en virksomhet krever at toppleder gar i
bresjen, at ledere pa lavere niva stetter satsingen, at oppfinnertyper finner nye
lgsninger, at entreprengrer universaliserer lgsningen innenfor virksomhetens grenser
og at ildsjelene passer pa at fokuset opprettholdes over tid.
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6.2 Gruppens rolle for innovasjon

Sa langt har vi sett pa enkeltindividets rolle for radikal innovasjon. En slik fokusering
er i trad med innovasjonslitteraturen der det har vert en overvekt av studier og teori
pa enkeltindividets betydning for nyskaping og entreprengrskap. Her har en gjerne
trukket fram historiske griindere med enorm innflytelse pa sin egen samtid og ettertid.
Kjente eksempler i sd mate er amerikanske monopolkapitalister som Ford og
Rockefeller. Arketypen pa griinderen og innovateren er ogsa gjerne blitt beskrevet
som einstginger som aldri gir opp troen pa sin egen idé, og som gjennom sin evne til &
sta alene og mot samfunnets konformitetspress til slutt lykkes med sitt prosjekt.

Nyere innovasjonslitteratur fokuserer imidlertid mer pa innovasjon og kreativitet som
en sosial prosess der gruppens funksjon er det kritiske elementet for innovasjon
(Amabile, 1996; Paulus og Nijstad, 2003). Hovedargumentet for innovasjon i grupper
er at gruppen kan ha en del kvaliteter som enkeltindivid isolert sett ikke innehar. |
interaksjonen og spenningen mellom de ulike typene kompetanse som
enkeltindividene i gruppen representerer, kan det oppsta ideer og lgsninger som ikke
ville kommet frem om enkeltindividene jobbet hver for seg. Kreativt arbeid i en godt
fungerende gruppe vil saledes munne ut i mer enn summen av enkeltindividenes
kompetanse.

Kreativitet i grupper og gode gruppeprosesser er i seg selv et stort forskningsfelt, med
store mengder teori og ulike perspektiv. Her skal vi begrense diskusjonen til faktorer
som kan stimulere til radikal innovasjon. Tidligere har vi sett at radikal innovasjon
krever dobbelkrets laering, og at dobbelkrets leering forutsetter evne til 4 ga utenom
det vante rammeverket eller lgsningsrommet som eksisterer innenfor en kultur og
gruppe. Dette krever nye perspektiv og alternativ kompetanse som enten pares med
den eksisterende kompetansen og skaper en ny form for syntese, eller som erstatter
den eksisterende. Gruppesammensetning og prosessene i gruppen blir dermed
kritiske.

Heterogen sammensetning i en gruppe kan vaere med pa a skape det ngdvendige
mangfoldet for radikal innovasjon. Jo starre spennet i kompetanse og ekspertise er i
en gruppe, jo starre er potensialet for radikalt nye og alternative lgsninger.

Personer som kommer utenfra og representerer alternative perspektiv eller
medlemmer av kulturen som er i opposisjon til den etablerte handlingsmaten, vil
kunne skape et slikt potensiale. Stort mangfold og spenningen mellom
gruppemedlemmene gir imidlertid ogsa sterre muligheter for konflikter. Den store
utfordringen i grupper som jobber med radikal innovasjon er saledes a handtere
spenningene og konfliktpotensialet (Buvik, 2003).

Flere faktorer spiller inn for den innovative prosessen i en gruppe (Kaufmann og
Kaufmann, 2003). Maten problemet eller utfordringen er beskrevet pa gir ofte
foringer for hva som blir sett pa som mulige lgsninger. Evne til & reformulere
problemstillingen kan apne opp nye lgsningsrom. Konflikttenking er en avart av dette,
og handler om & bearbeide det stikk motsatte av det som ser ut til & veere en fornuftig
lgsning. Hva nytt ser en for eksempel dersom en bearbeider tanken om hva som skal
til for a redusere salget av et produkt mest mulig?

Flere trekk ved en gruppe kan veaere med pa a lase den i et bestemt lgsningsrom.
Gruppemedlemmer med mye erfaring innenfor temaet som skal forbedres, kan vaere
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sa preget av tidligere framgangsmate at de laser seg i det eksisterende tankemgnsteret.
Dette kan komme til uttrykk som bade apne og skjulte antagelser. Problemet er starst
nar dette pavirker gruppeprosessen som ubevisste faringer. Utenforstaende i form av
gruppemedlemmer med annen kompetanse og erfaring enn den dominerende, kan her
spille en nyttig rolle for & sette ord pa og synliggjare slike skjulte antagelser. En side
ved skjulte antagelser er at gruppen sgker informasjon selektivt for & bekrefte
eksisterende antagelser. Ogsa dette kan outsidere spille en rolle for & forebygge.

En annen kritisk faktor for innovasjonsprosessen er evne til a skille idéutvikling fra
idéevaluering. Ofte viser det seg at kritiske perspektiv. kommer for tidlig inn i
prosessen slik at gode ideer blir forkastet far de er ferdig nok utviklet. Et grep for &
forbygge dette kan veere at gruppemedlemmene hver for seg utvikler ideer for en
kommer sammen i gruppen og i fellesskap videreutvikler og evaluerer de ulike
ideene.

Et siste kritisk aspekt er motivasjon og talmodighet. Radikal innovasjon krever en
gruppe som bade har forstaelse for hva utfordringen krever og er motivert til & jobbe
med en utfordring av et slikt omfang. Dette krever talmodighet og utholdenhet bade
innenfor gruppen og i apparatet rundt gruppen.

Gruppen spiller imidlertid ikke bare en rolle for idégenereringen i en
innovasjonsprosess. Ogsa for de andre leddene i innovasjonsprosessen som
koalisjonsbygging, idérealisering og spredning, vil gruppen vere sentral. Som vist er
denne prosessen kjennetegnet av a vare bade politisk og imperialistisk (Moss Kanter,
2000). Realisering av politikk og iverksetting av radikale endringer krever stor grad
av evne til spille pa ulike personer og evne til a finne statte i ulike nettverk.

Grupper med et mangfold i kompetanse og erfaring har altsa et stgrre innovativt
potensiale enn enkeltindivid som jobber hver for seg. Grupper kan imidlertid utvikle
egenskaper som gjgr dem mindre effektive enn enkeltindivid. En side av dette er
ansvarspulverisering. Der gruppen heller enn en navngitt enkeltperson er ansvarlige
for sluttresultatet, kan en ende opp i en situasjon der hver og en stoler pa at noen
andre tar ansvar for det endelige sluttresultatet. Motpolen til dette er nettopp den
ensomme entreprengren som drevet av utsikten til personlig anerkjennelse og
belgnning, ene og alene tar ansvar for risiko og sluttresultat. En mate a forebygge
ansvarspulverisering i grupper pa kan veere a tydeliggjere og gi rom for enkeltindivid
i roller som oppfinnere, entreprengrer, ledere og ildsjeler.

6.3 Leringsmiljg

Bade enkeltindivid og grupper er avhengig av et apent og godt leringsmiljg som gir
rom for a tenke annerledes og utfordre etablerte sannheter for & bidra til utvikling av
helt nye lgsninger. Hva kjennetegner sa et laeringsmiljg som kan stimulere til radikal
gkoinnovasjon?

Argyris og Schon (19991, 1996) som introduserte begrepene enkel- og dobbelkrets
leering og som jeg har beskrevet som synonyme med henholdsvis inkrementell
innovasjon og radikal innovasjon, har ogsa jobbet med a beskrive hva som stimulerer
til de to typene leering. Ethvert laeringsmiljg er resultatet av en del underliggende,
styrende variabler som mer eller mindre blir tatt-for-gitt og automatisert inn i
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enkeltindividenes handlingsrepertoar. Mens et sakalt Modell - leringsmiljg vil
stimulere til enkelkrets laering, vil et Modell 2-leeringsmiljg legge til rette for
dobbelkrets lzaring.

Et Modell 1-leringsmiljg er preget av at enkeltaktarene gnsker & maksimere egen
vinning og ha mest mulig kontroll. Aktgrene er forventet a vere rasjonelle, holde pa
maska og skjule negative falelser. Strategien enkeltindividene bruker for & skape
oversikt og kontroll er a innga samarbeid og allianser som stgtter oppunder dette.
Konsekvensen er at informasjon brukes taktisk og gjerne holdes tilbake hvis det kan
veere med pa a gke egen kontroll og innflytelse. Slik atferd blir gjerne selvoppfyllende
og forsterkende: Nar noen holder tilbake informasjon og bruker den taktisk for a fa
innflytelse, gjor gjerne ogsa andre det samme for & unnga a miste kontroll og la andre
fa fordeler. Individene risikerer da a bli last i et selvforsterkende, negativt
handlingsmgnster der endring og innovasjon blir et spgrsmal om a korrigere tanker og
atferd i forhold til den dominerende standarden som har mange voktere. Argyris og
Schon gar sa langt som & hevde at vi blir sosialisert inn i en Modell 1-tankegang fra
fadselen av siden verdier som rasjonalitet, kontroll og det & skjule negative falelser
star sa sterkt i vestlig kultur (Argyris og Schon, 1991).

Som jeg delvis var innom i diskusjonen om trusler mot gode gruppeprosesser, vil
faktorer som er med pa a skape et Modell 1-leringsmiljg veere dominerende
enkeltpersoner, autoriteere lederskikkelser, sterke normer og konformitetspress,
gruppetenking, lite mangfold, lite utskifting av personell, lange tradisjoner, tidspress
og manglende ressurser i forhold til oppgaven.

Et Modell 2-leeringsmiljg er kjennetegnet av apenhet og gnske om & fa frem mest
mulig informasjon om valgene gruppen star overfor. Midlene for a skape et slikt miljg
er medbestemmelse, respekt for andres meninger og lite kritikk i idégenererende
faser. Konsekvensen av dette er gjerne at informasjon som er relevant for saken
kommer frem, aktgrene blir offensive og vager a komme med nye forslag. Ogsa dette
handler om selvoppfyllende profetier, om enn med et annet fortegn enn i Modell 1.
Ser en at andre spiller med apne kort gjgr en det gjerne ogsa selv. Dette kan fare
gruppen inn i positive utviklingsspiraler der informasjon og erfaringer deles
betingelseslgst, og aktarene blir offensive og vager 8 komme med forslag som bryter
med etablerte tanke- og handlingsmgnster.

Faktorer som er med pa a stimulere til et Modell 2-leeringsmiljg er ledere som gar i
bresjen, demokratisk og involverende lederstil, mangfold, rom for avvikende atferd,
fleksibel struktur, jevnlig fornying pa personellsiden, og ressurser og tid i forhold til
oppgavene.

Innovasjonsprosesser av et Faktor 10-omfang krever et Modell 2-lzeringsmiljg som gir
rom for dobbelkrets laering, bade innad i grupper og mellom grupper i en
organisasjon. Ledere pa ulike niva er de som farst og fremst kan legge til rette for
Modell 2-atferd gjennom selv & ga i bresjen og legge til rette for apenhet,
medbestemmelse og rom for avvikende tenking. Et leeringsmiljg preget av slike
styrende variabler kan ogsa vaere med pa a stimulere enkeltindivid til 3 ga inn i og
utvikle seg i kritiske roller for radikal gkoinnovasjon som oppfinnere, entreprengrer
og ildsjeler.
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7. Avslutning

Innovasjon og innovasjonsdrivet i gkonomien representerer bade arsaken til og
lgsningen pa ressurs- og energiproblemene. | denne rapporten har jeg diskutert dette
paradokset ved & se pa hvilken rolle innovasjon spiller i gkonomien, og hva som skal
til for & stimulere til Faktor 10-innovasjoner i kommersielle organisasjoner. Jeg har
vist hvordan innovasjon utgjer drivkraften i gkonomien, hvordan innovasjon er
knyttet til sosial endring, hva som kjennetegner en Faktor 10-gkonomi og hvordan
radikal gkoinnovasjon i etablert virksomhet utgjer bindeleddet mellom dagens
gkonomi og en barekraftig Faktor 10-gkonomi.

Videre har jeg argumentert for at hovedutfordringen knyttet til radikal innovasjon i
bedrifter handler om at etablerte sosiale strukturer i sa stor grad blir utfordret. Kritiske
faktorer internt i en virksomhet for & stimulere til radikal gkoinnovasjon er
oppfinnerrollen, entreprengrrollen, lederrollen, ildsjelen, gruppeprosesser og

leeringsmiljg.

Diskusjonen i rapporten spenner vidt fra @ se pa innovasjonens historiske rolle i
gkonomien til & beskrive hvordan enkeltindivids styrende variabler pavirker
leeringsklima i en gruppe. Dette gjenspeiler kompleksiteten i Faktor 10-utfordringen,

og behovet for & ha et vidt perspektiv pa temaet.

Samtidig gar et fokus pa bedrifter og interne forhold i disse pa bekostning av
politikknivaet og forbrukssiden i gkonomien, og skaper et forenklet fokus. Faktor 10-
innovasjoner er av et slikt omfang at det ogsa ma legges til rette for systemendringer
pa et overordnet og politisk niva, samtidig som ettersparselssiden i gkonomien
stimuleres til 4 etterspgrre Faktor 10-lgsninger.

Nar jeg har valgt & fokusere pa kommersielle virksomheter er det fordi disse driver
storparten av innovasjonen som skaper gkonomisk utvikling. Bedrifter er ogsa de som
har best ressursmessige forutsetninger for & fa til radikal gkoinnovasjon.
Enkeltvirksomheter utgjer grunnsteinene i gkonomien, der endringsarbeidet med a
skape en Faktor 10-gkonomi ma begynne.
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