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1 Innledning

Begrepet dpen innovasjon, kan forstas som et paradigmeskifte i maten innovasjon betraktes
(Chesbrough, 2003). Apen innovasjon handler i korte trekk om & utnytte eksterne ressurser
som enten kan integreres i bedriftens utvikling eller for & fa produktene ut i markedet
(Chesbrough, 2004a). | en globalisert verden hvor informasjon flyter raskt har temaet apen
innovasjon blitt stadig mer aktuelt og den viktige rollen den spiller for en bedrifts
utviklingsarbeid blitt stadig mer anerkjent (Enkel et al., 2009). | tekstilindustrien skjer
forandringer raskt og suksess henger ngye sammen med en bedrifts fleksibilitet og evne til &
respondere (Christopher et al., 2004). Markedet for tekstilindustrien er ofte karakterisert ved
korte produktlivssykluser og svingninger i ettersparselen (f. eks. pa grunn av ukontrollerbare
faktorer som veeret). Det er stor konkurranse i industrien og et konstant behov for fornying
setter stort press pa de som leverer produktene (Christopher et al., 2004). Djelic og Ainamo
(1999) hevder at falgende faktorer redefinerer omgivelsene i tekstilindustrien radikalt:
globalisering, spisset konkurranse og informasjonsteknologirevolusjonen. 1 Norge har vi lange
tradisjoner innen tekstilindustrien, og industrien var i 1950 til 1970 en viktig del av norsk
industri (Nerings-ogHandeldepartementet, 2012). | dag utgjer norske produsenter av kler og
tekstil noen fa store og en del mindre bedrifter. Pa Narings- og Handelsdepartementet sine

nettsider kan man lese falgende:

”Forbruksvareindustrien har det beste i seg av norsk tradisjon og norsk design. Dette gjelder
bade mabel-, tekstil- og klesindustrien. Bransjen har utviklet seg fra typiske
handverksbedrifter til moderne industri, men med globaliseringen er mye av tekstil- og
klesindustrien flyttet ut til lavkostland. Men globaliseringen har ogsa gitt muligheter. Med nye

markeder har mange norske bedrifter blitt heyt anerkjent i utlandet. ”

Innovasjon er viktig for bedrifter i et konkurransepreget marked, og samarbeid kan veaere en
mate a styrke sin posisjon i markedet. Samarbeid med eksterne parter kan bidra til & gke

suksessraten nar de skal utvikle nye eller forbedrede produkter. Faems et el. sier fglgende:

”it can be concluded that the more firms engage in a variety of different interorganizational
collaborations, the more likely they are to create new or improved products that are

commercially successful ’(Faems et al., 2005 s. 248).



Slike samarbeid kan ha ulik varighet, formalitet, antall deltagende parter og malsetninger. En
form for samarbeid kan vaere mellom en bedrift og en FoU institusjon. Om denne typen

samarbeider sier blant annet Perkmann og Walsh (2007) at:

”(w)hile most existing research focuses on the effects of university-industry links on
innovation-specific variables, such as patents or firm innovativeness, the organizational

dynamics of these relationships remain under-researched” (2007 s.259).

Feller (2005) referert i Perkmann og Walsh hevder at bedrifters motiv for a innga i slike
samarbeid i starre grad dreier seg om tilgang til studenter og et ”vindu” til nye framvoksende
teknologier, i tillegg til & gke sin kunnskapshase enn a utvikle spesifikke kommersielt
overlevelsesdyktige innovasjoner (Perkmann and Walsh, 2007). I min masteroppgave vil jeg
derfor se mer pa organisatoriske faktorer som innovasjonsprosesser og kultur, framfor a male
resultatet av samarbeidet i kvantitativ malestokk. Jeg studerer hvilke utfordringer som

eksisterer ved slike samarbeid og motivasjonen til deltagende parter.

| denne oppgaven har jeg sett naermere pa et samarbeid mellom en industribedrift og FoU
institusjon. De involverte partene i samarbeidet er Dale of Norway og Kunsthggskolen i Oslo.
Samarbeidet er opprettet og organisert av Flettverk, og jeg ser det derfor som relevant a se pa
Flettverk sin rolle i dette samarbeidet. Flettverk er et prosjekt som styres av Tone Boska og
Siv Steldal. Det startet som et forprosjekt stattet av Hordaland fylkeskommune og
Osterfjorden nzringssamarbeid, hvor malet var a kartlegge hvordan ulike aktarer knyttet til
tekstilindustrien samhandler. De har sett pa hvordan samarbeidet er mellom de ulike aktgrene
og hva som ma til for a skape innovasjon i norsk tekstilproduksjon. Her kom det fram at det
ikke finnes noe strukturert samarbeid mellom FoU-miljg og industrien. Det ble ogsa uttrykt et
gnske om a realisere nye produkter og komme inn i nye markeder. Det kom fram at bedriftene
er tilbakeholdne med store nye investeringer for a entre nye marked etter som dette betyr stor
risiko (Boska and Steldal, 2012). | den anledning er Flettverk er viderefgrt som et 3-arig
RUP-prosjekt’ og skal gjennomfare ulike tiltak for & stimulere til samhandling i bransjen.
Samarbeidet mellom Dale of Norway og Kunsthggskolen er derfor det farste av flere for &
stimulere industrien til samarbeid og knytte nettverk med FoU-institusjoner. Samarbeidet vil

! RUP- Regionale Utviklingsprogram



forega som en workshop i Vaksdal kommune hvor Dale of Norway er lokalisert. Her skal
studenter og noen nylig utdannede designere fra KHiO og ansatte ved Dale of Norway jobbe
tett sammen i en uke for a utvikle nye produkter og lgsninger. | dag befinner den norske
tekstilindustrien seg hovedsakelig pa tradisjonelle markeder som reiseliv, sport og fritid
(Boska and Stgldal, 2012). | forprosjektet til Flettverk kom det fram at flere kunne tenke seg
inn pa nye markeder og i den forbindelse styrke sin markedsposisjon og sikre sin overlevelse.
For Dale er det aktuelt a se pa sport/ mote segmentet og her kan studentene kanskje bidra med

et mer “fashionperspektiv” pa produkter.

| studien skal jeg se pa hvordan en dpen innovasjonsprosess og samarbeidet mellom industri
og FoU-institusjon pavirker innovasjon og nyskapning. Dette produktutviklingssamarbeidet er
interessant ettersom Dale of Norway er i den unike situasjonen at de har alle nesten alle sine
avdelinger og funksjoner in house”. Videre har jeg sett pa hvordan et slikt samarbeid
gjennomfares og hvordan det kan utfares pa en best mulig mate. Jeg har ogsa vaert med som
observater i Flettverk sine arbeidsprosesser forut for samarbeidet. Disse skulle bidra til &
skape en felles forstaelse av prosjektet som matte arbeides fram hos de involverte aktarene.
Denne prosessen har bestatt av planleggingsmater i Flettverk og briefing blant deltagende
aktgrer fra KHiO for & forberede de pa workshopen. Jeg observerte ogsa under workshopen pa
Dale for & fa et mer helhetlig bilde av samspillet mellom aktgrene. | tillegg har jeg utfart 4
semi- strukturert intervjuer og 2 fokusgrupper med noen av de involverte partene, for a fa

innsikt i deres tanker og forventninger til samarbeidet.

1.1 Aktgrene

Det er tre ulike aktgrer som har veert gjenstand for denne oppgaven og fer jeg gar videre blir

de kort presentert hver for seg.

1.1.1 Flettverk

Flettverk var farst et kartleggingsprosjekt stattet av Hordaland Fylkeskommune og
Osterfjorden naeringssamarbeid og ledes av Siv Stgldal og Tone Boska. | sluttrapporten fra
forprosjektet star det at Flettverk er et samhandlingsprosjekt som gnsker & stimulere til
kunnskap - og kompetanseutveksling i tekstilproduksjon. Med tekstilproduksjonen menes her

lokale handverkere, designere og tekstilindustrien med hovedfokus rundt Osterfjorden (Boska



and Stgldal, 2012). Malet med kartleggingen var & se pa samhandlingsfrekvensen pa tvers av
tekstilrelaterte bransjer og de intervjuet i den forbindelse FoU institusjoner, museum,
tekstilindustri, designere, handverkere og kunstnere. Alle er tilknyttet vestlandsk/norsk

tekstilproduksjon.

| kartleggingsprosjektet dukket det opp flere aspekter som det var verdt & se naermere pa.
Flettverk som prosjekt er dermed viderefart som 3 arig hovedprosjekt og er inne i sitt farste
prosjekt ar. De skal jobbe videre med problemstillingene som ble avdekket i kartleggingen. |

forprosjektrapporten star det fglgende om samarbeid mellom industri og FoU:

’Utdanningsinstitusjonane treng nerleik til samarbeidspartnarar i Norge, der dei far
kompetanse pa produksjon og kan fa testa eigne prosjekt. Det er viktig & tilby realistisk
“undervisning”. Eit argument for d fa meir samhandling mellom norske
utdanningsinstitusjonar og kompetansemiljg, er a halda pa og utvikla kompetanse saman i
Noreg. Om det motsette skjer, vil vi ikkje kunne nytte oss av den kunnskapen
utdanningsinstitusjonane produserer gjennom internasjonale samarbeid. "(Boska and Stgldal,
2012 s.7).

Videre star det dette om hvordan samarbeid mellom industri og utdanningsinstitusjon kan

benyttes for & komme inn pa nye markeder:

"Det kjem fram av intervjua at industrien og utdanningsinstitusjonane satsar pd heilt ulike
marknader. Dei som vert utdanna innan design og mote i dag, vert slusa inn mot ein eksklusiv
og global mote/designmarknad, medan malgruppene og den tyngste satsinga for norsk
tekstilindustri er reiseliv og den norske sport- og fritidsmarknaden. [...] Partane erkjenner at
der fins eit kryssingspunkt der dei kan utvikla seg mot nye marknader saman. Dette er positivt
og eit teikn pa at det skal kunna skapast auka samhandling i framtida. | kjglvatnet av
forsprosjektet Flettverk er det planlagt demonstrasjonsprosessar som kan visa ulike matar &
utvikla samarbeid pa. (Boska and Stgldal, 2012 s. 7)”

Flettverk har formulert fglgende malsetninger pa bakgrunn av forprosjektet:

1. Auka samhandling mellom FoU-miljga og verksemdene

2. Auka samarbeid mellom verksemdene



3. Auka samarbeid mellom internasjonale designarar og bransjen
4. Styrka rekruttering til bransjen
5. Utvikling av nye produkt og nye marknadar

1.1.2 Kunsthggskolen i Oslo, KHiO

Kunsthggskolen i Oslo er Norges starste kunsthggskole med over 500 studenter, 200 ansatte
og 900 time- og gjestelarere. | falge skolens nettside er deres mal ”/...J d utdanne kritisk
reflekterende og eksperimenterende kunstnere og designere pa hgyt internasjonalt niva.”
(KHIO, 2013). Skolen har falgende avdelinger samlet under et tak; design, kunstfag,
kunstakademiet, operahggskolen, balletthggskolen og teaterhggskolen. De som har veert
involvert i dette prosjektet er 5 ndvarende studenter(2 fra bachelor og 3 fra master) og 3
nyutdannede ved designavdelingen, nermere bestemt fra klesdesign. Om utdanning star det
falgende pa nettsiden:

”Klesdesignere arbeider for industri eller ved eget verksted. /.../ Klesdesign er utforming av
kleer som skal ivareta ulike brukeres behov for komfortable, funksjonelle, nyskapende og
tiltalende produkter, tilpasset varierende klimatiske forhold og mangesidig bruker.

Produktene utformes for industriell eller handverksbasert fremstilling. ” (KHiO, 2013)

1.1.3 Dale of Norway

Dale of Norway er en bedrift med lange tradisjoner. Den har rgtter helt tilbake til 1873 da
Peter Jebsen kjgpte elven som renner forbi Dale og apnet den farste fabrikken i 1879. Ikke
lenge etter kom Vossebanen forbi, noe Jebsen hadde veert en stek padriver for. Mye har skjedd
siden den gang og bade Dale som bygd og fabrikkene. Begge har veert igjennom store
forandringer. 1 1956 signerte Dale den farste avtalen med Norges Skiforbund og har siden den
gang levert OL og VM genserne (Lien, 2004). Dale har ogsa utviklet et vannavstgtende garn
ved hjelp av nanoteknologi og eksperimentert med a strikke hele gensere i ett. | dag jobber 69
ansatte pa Dale. Dale of Norway har mesteparten av sin produksjon i Norge. Her jobber
designere, teknikere og sem side om side. Pa Dale of Norways hjemmeside star det:

”Bak hvert nytt design er det en lang prosess som involverer mange personer. Det starter

med design, deretter involveres produktutviklingsavdelingen som klargjer alle plagg for



produksjon. Vi jobber med tradisjonelle materialer og designelementer, men har mulighet til
a utvikle produktene ved a modifisere menster, farger, snitt og funksjonelle detaljer.
(DaleofNorway, 2013)

Videre har Dale strikkeavdelingen med en maskinpark av strikkemaskiner som kan strikke
mange ulike kvaliteter og en sem- og monteringsavdeling som fokuserer pa form og
ngyaktighet. Dale of Norway har ogsa den fordelen at Dale garn holder til i samme lokaler, og

de har derfor tilgang pa tilvirkningsfasen av garnet de bruker i sin produksjon.

2 Tema og problemstilling

Jeg skal som nevnt over studere et produktutviklingssamarbeid mellom Dale of Norway og
Kunsthggskolen i Oslo. Jeg skal se pa hvordan ulike faktorer pavirker samarbeidet og hvordan
det foregikk. Sentrale sparsmal vil vaere utfordringer ved apen innovasjon som samarbeid,
ulike organisasjonskulturer og innovasjonsprosesser, og hvilken rolle Flettverk som fasilitator

spiller for gjennomfgringen av et slikt samarbeid.

2.1.1 Hovedproblemstilling:

Hvordan kan et samarbeid mellom industri og FoU institusjon bidra til & skape innovasjon og
nyskapning i tekstilindustrien?

2.1.2 Delproblemstillinger:

1. Huvilke utfordringer og eventuelle hindringer kan oppsta i et slikt samarbeid?

2. Huvilke faktorer kan pavirke samarbeidet og produktutviklingsprosessen, og hvordan

pavirker disse faktorene samarbeidet og produktutviklingsprosessen?

3. Hvordan kan fasilitator (Flettverk) bidra til a legge til rette for samarbeidet, og

redusere eventuelle hindringer og konflikter i et samarbeid?



3 Teori

| dette kapittelet introduserer jeg relevant teori i forhold til problemstillingene. Farst definerer
jeg begrepet innovasjon. Deretter ser jeg pa innovasjon som en prosess, og presenterer flere
teorier, begrep og modeller som er brukt pa dette omradet. Videre gar jeg inn pa tema som
apen innovasjon og begrepet absorberingskapasitet. I tillegg presenteres teori rundt samarbeid
om produktutvikling. Tilslutt gjer jeg rede for teori rundt fasilitators rolle.

3.1 Innovasjonsprosessen og innovasjon som begrep.

Nerings- og Handelsdepartementet definerer innovasjon som fglgende i en stortingsmelding
nr. 7 2008-20009:

“en ny vare, en ny tjeneste, en ny produksjonsprosess, anvendelse eller organisasjonsform
som er lansert i markedet eller tatt i bruk i produksjonen for & skape gkonomiske
verdier”(Stortinget, 2008-2009 s. 13).

Dette er en bred definisjon og dekker de viktigste aspektene for innovasjon som at det kan
vaere alt fra en ny vare til en ny anvendelse og at det skal vaere mulig & skape gkonomisk verdi

fra den. Det er ofte det som skiller innovasjon og oppfinnelse fra hverandre.

“Invention is the first occurrence of an idea for a new product and process, while innovation

is the first attempt to carry it out into practice” (Fagerberg et al., 2005s.4)

Innovasjon deles ofte inn i to kategorier, inkrementell og radikal. Med inkrementell menes
kontinuerlige forbedringer til eksisterende teknologi, mens radikal innovasjon er som det

ligger i ordet, starre radikale forandringer (Fagerberg et al., 2005).

3.1.1 "Technology push”, ”’market pull” og en interaktiv modell

A se pé& innovasjon som en prosess gjgr det mulig for oss & forst& den og prave & lede den
(Tidd and Bessant, 2009). Hvordan denne prosessen skisseres har endret seg over tid. Tidlige
historiske studier av innovasjon framhevet viktigheten av uventede oppdagelser og
tilfeldigheter. Etter hvert som man sa naermere pa prosessen bak innovasjon ble det tydelig at

slike Eureka gyeblikk forkommer sjeldent, og at for a skjgnne viktigheten av det man



eventuelt har oppdaget, matte man som regel pa forhand ha grunnleggende kompetanse om
emnet. En tradisjonell linezer modell av innovasjon ble introdusert, og brukes fortsatt pa grunn
av dens enkle og lettfattelige oppbygning (Trott, 2012). Den tradisjonelle linezere modellen
finnes hovedsakelig i to varianter, ’technology push” og ”market pull”. I den teknologisk
rettede modellen er tankegangen at forskere gjar uventede teknologiske oppdagelser, som gar
igjennom en prosess med utvikling og prototyping utfert av designere og ingenigrer, for
markedsfaringsavdelingen promoterer de endelige produktene til aktuelle kundesegmenter.
Den andre modellen gar ut pa at kundene har starre pavirkning pa utviklingen av innovasjon.
Her er markedsavdelingen ofte initiativtaker til nye ideer etter naer kontakt med kundene. De
bringer ideene videre til utviklingsavdelingen, som gjer ideene gjennomfarbare, for de til slutt
havner i produksjonen (Trott, 2012). Figuren under viser disse to lineaere framstillingene og
forskjellen pa dem (Trott, 2012):

Technology push

Manufacturlng
USER

Market / demand pull

Manufacturing

,—»USER

Figur 1: Technology push og market pull

Et mer korrekt bilde er i fglge Trott (2012) at innovasjon skjer i interaksjon mellom
vitenskaplig forskning (hovedsakelig universitet og industri), teknologisk utvikling
(hovedsakelig industri) og etterspgrsel fra markedet. Mens de linezre modellene i stor grad

forklarer hvor ideen bak innovasjonene oppsto, forteller den lite om hvordan innovasjon

oppstar. En annen modell ser pa koblinger mellom alle disse tre funksjonene, og illustrerer at
det er denne koblingen av kunnskap som bidrar til innovasjon. Dette bidrar til at opphavet for
innovasjonene forblir ukjent. Figur pa neste side viser hvordan innovasjon skjer i interaksjon

mellom de ulike avdelingene (Trott, 2012):



Manufacturing
Research an

development

Figur 2: Interaksjon mellom de ulike avdelingene

En nyere modell, den interaktive modellen, kobler ideene bak “technology push” med
“market pull”. Her vektlegges det at innovasjon blir til som et resultat av interaksjon mellom
markedet, vitenskaplig forskning og en organisasjons evner og ferdigheter. Her blir
innovasjonsprosessen sett pa som en kompleks oppbygning av ulike kommunikasjonslinjer
hvor kunnskap overfares. Disse linjene kan veere bade interne og eksterne koblinger.
Organisasjoner som handterer koblingene med markedet og vitenskaplig forskning vil da i
starre grad lykkes med innovasjoner. Selv om organisasjonens funksjoner er skissert linegert
er tanken bak modellen at det skal veere en flyt av tilbakemeldinger mellom avdelingene.
Koblingen med marked og teknologi skal ogsa vere noe alle avdelingene tar del i (Trott,
2012). Figuren under viser en visuell framstilling av den interaktive modellen adaptert fra
Rothwell og Zegveld (1985) av Trott (2012):

Latest sciences and technology

i cocrate 4 TECHNOLOGY
t
Advances in society PUSH
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Idea —»- B & D —» Manufacturing —» Marketing —» product
[ | .
| Y
MARKET Needs in society
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and the marketplace

Figur 3: Den interaktive modellen



3.1.2 Aktiviteter i innovasjonsprosessen

Innovasjon kan sees som en prosess for a realisere ideer, og skape verdi og profitere pa disse
(Tidd and Bessant, 2009). Tidd og Bessant sier videre at denne prosessen kan deles i fire
hovedfaser: sgk, utvelgelse, implementering og fortjeneste. Sgkefasen handler om a bringe
inn nye ideer i organisasjonen. Disse kan komme fra: utviklingsavdelingen, “eureka oyeblikk”
kopiering, signaler fra markedet, reguleringer osv. Ideer kan komme fra mange ulike kilder,
men for bedriften handler det om & ha retningslinjer for ”sgkeprosessen” for & sikre at man
hele tiden far ny input som bidrar til innovasjon. Utvelgelsesfasen gar ut pa & velge den eller
de lgsningene man tror er best for bedriften. Her er det viktig a tenke strategisk, og selv om
utfallet er ukjent og prosessen risikabel, prave a tenke pa hva som vil gi konkurransefortrinn
og passer inn med bedriftens eksisterende kunnskap. Etter at valget er tatt gar prosessen over i
implementeringsfasen. Her ma man sette av ressurser og tid til a utvikle ideen til noe konkret.
Utfallet er uvisst og den eneste maten a fa testet ut ideen er a realisere den. Den siste fasen
handler om hvordan man kan profitere pa innovasjonene. Det er viktig & ha en plan for
hvordan dette skal gjgres. Dette kan vare alt fra formelle prosesser som a sgke patent eller &
forankre innovasjonsprosessen i bedriftens spesifikke ressurser. Begge to kan vanskeliggjare
kopiering. Figuren nedenfor viser en forenklet framstilling av innovasjonsprosessen delt inn i

fire faser: sgk, utvelgelse, implementering og fortjeneste (Trott, 2012):

Do we have a clear innovation strategy?

Select - what are Implement - how
we going to do— are we going to
and why? make it happen?

Do we have an Innovative organization?

e /

Figur 4: Aktiviteter i innovasjonsprosessen
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3.1.2.1 ”Exploration” og ”exploitation” som sekemetode for innovasjon

| innovasjonslitteraturen diskuteres to ulike sgkemetoder bedrifter kan bruke: ”exploration”
(utforskende) og “exploitation” (Tidd and Bessant, 2009). En organisasjon bgr ideelt forsgke
a fa til en optimal kombinasjon av “exploration”, som er & utforske ny kunnskap, med
“exploitation” som er & forbedre og utnytte eksisterende kunnskap. En kombinasjon av disse
vil bidra til & sikre organisasjonens eksistens og vekst. "Exploration” omfatter sgk, variasjon
og fleksibilitet. Dette kan oppnas gjennom eksperimentering, lek og nye oppdagelser. Ofte er
denne sgkemetoden forbundet med risiko. ”Exploitation” handler om forbedringer og valg for
a oke effektiviteten. Produksjon, utvelgelse, implementering og utferelse er sentrale tema for
a utnytte eksisterende kunnskap (March, 1991). Utfordringen for organisasjonen er at disse to
sekemetodene konkurrerer om de samme ressursene og organisasjonen vil derfor bevisst
og/eller ubevisst velge mellom de ulike tilneermingene. March (1991) skriver videre at de
bevisste valgene kan sees gjennom for eksempel hvilke investeringer bedriften gjer og hvilke
strategier de velger for konkurranse. Ubevisst valg som pavirker sgkemetodene er valg av
organisatoriske prosedyrer som for eksempel skal redusere risiko, fastsette malsetninger eller

ved innfaringen av insentivsystemer.

En av utfordringene med “exploration” er at avkastningen pa investeringen er mindre
forutsigbar og lengre fram i tid enn investeringer gjort med tanke pa “exploitation”. Altsé vil
et sgk etter nye ideer, marked eller samarbeidspartnere ha mer uforutsigbar effekt, enn
utvikling av eksisterende marked, teknologi eller samarbeidspartnere. Nar nye alternativer
utforskes reduseres utviklingshastigheten til eksisterende kunnskap og evner. ”Exploitation”
av eksisterende kunnskap vil bidra til det motsatte og utforskning av ny kunnskap vil bli
mindre attraktivt (March, 1991).

Mange organisasjoner forseker & bruke en kombinasjon av bdde “exploitation” og
“exploration” i bedriften, noe som blir kalt “ambidexterity”. Dette for & overvinne de negative
utfallene ved bare a bruke en tilnrming (Bahemia and Squire, 2010). Bedriften kan bli
“ambidexter” ved a bruke en kombinasjon av begge sekemetodene i ulike prosjekter og
avdelinger. For eksempel kan sgkeaktivitet hos utviklingsavdelingen hovedsakelig skje pa
omrader hvor bedriften har kjernekompetanse, men i tillegg kan avdelingen eksperimentere

med et par “utforskende” prosjekt. Pa samme mate kan markedsavdelingens research
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fortrinnsvis konsentrere seg om de viktigste kundegruppene, samtidig som den driver

utforskende sgkeaktivitet rettet mot noen nye markeder (Tidd and Bessant, 2009).

Bedrifter kan ogsa bruke samarbeid som sgkemetode. | Faems et al. (2005) blir det foreslatt at
“exploitative” samarbeid vil stette forbedringer og videre utvikling av eksisterende teknologi
og produkter (inkrementell innovasjon), mens “explorative” samarbeid et mer gunstig om

man gnsker a utvikle ny teknologi og produkter (radikal innovasjon).

”” Collaborations with customers and suppliers—labeled as “exploitative —are associated
positively with higher levels of turnover stemming from improved products, while
collaborations with universities and research organizations—labeled as “explorative "—are
associated in similar fashion with turnover levels related to new products ’(Faems et al., 2005
s.247).

3.2 Kreativitet i produktutviklingsprosessen

For mange er det farste steget i innovasjonsprosessen, idégenerering eller kreativitet og anses
som grunnleggende for & gi en bedrift et konkurransefortrinn. McAdam og McClelland (2002)
har forsgk & kartlegge hvor bedrifter i tekstilindustrien finner og utnytter nye produktideer. De
har definert innovasjon som en prosess med tydelig definerte stadier fra idégenerering til
implementering. Kreativitet harer til i idégenereringsfasen. For at kreativiteten blant
organisasjonsmedlemmene skal stimuleres er det viktig at de faler at deres ideer blir hart og
fulgt opp og at miljget er mottakelig. For at en organisasjons kreative potensial skal realiseres
er kultur, lederstil, verdier, struktur og mangfold blant ansatte viktige faktorer. | en multippel
casestudie undersgkte McAdams og McClelland (2002) hvordan ulike faktorer pavirket
kreativitet og faktorer som ble undersgkte var: struktur, visjon, lederskapsstil, risiko,
idéskjema (en strukturert mate a innhente ideer fra de ansatte), fasiliteter for kreativitet,
tidspress, utdannelse, niva av kreativitet hos kollegaer, forskning og utvikling, konkurranse,

leverandgrer, kunder og andre kilder til nye produktideer.
McAdams og McClelland (2002) hevder at organisasjoner i tekstilindustrien med en

tradisjonell ledestil og hierarkisk struktur er mindre kreative. Noe som hadde negativ effekt pa

kreativitet var nar man ikke brukte idéskjema og nar det var darlig oppfelging for a se om de
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ansatte hadde skjgnt firmaets visjon. Noe som ogsa var en barriere for kreativiteten var at

risiko ble minimer ved kontrollen. Nystrom (1979) referert i McAdams og McClelland (2002)

mener at radikal innovasjon forekommer oftere i bedrifter som oppfordrer til a litt sjanser.
Mangel pa tid til kreativitet virket ogsa negativt pa kreativitet. Prosjektgrupper ble sjeldent
brukt for idégenerering og det var fa koblinger og lite samarbeid med lokale FoU

institusjoner, noe som ogsa var barrierer til kreativitet.

| den samme studien fant de ogsa faktorer som bidro positivt til kreativitet. Organisasjoner
som oppfordret til lering var mer kreative. Samarbeid med FoU bidro ogsé til kreativitet. A
involvere kunder og salgsrepresentanter i produktutviklingen gjorde organisasjonene mer
kreative. Salgsrepresentanter var hos mange en av hovedkildene til nye ideer.

| figuren oppsummeres negative og positive faktorer for kreativitet:

-
» Tradisjonell lederstil
¢ Hierarkisk struktur

» Risikoreduserende
prosedyrer og kontroll

* Tidspress
* Fa eksterne koblinger

Negativt Q

I

Kreativitet

-
* Mangfold i utdanning og
bakgrunn

« Utbredt forstaelse av
visjon blandt de ansatte

* Miljg som oppfordrer til
leering

* Mange eksterne koblinger
Positivt Q

Figur 5: Faktorer som pavirker kreativitet
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3.3 Apen innovasjon

For at en bedrift skal overleve i dagens samfunn, hvor produktlivssyklusene blir stadig kortere
og presset fra konkurrenter gker, ma bedriften innovere og forbedre seg fortlgpende
(Santamaria et al., 2009). Dette legger et stort press pa de som er ansvarlig for utvikling i
bedriften som stadig ma modifisere, forbedre og komme med noe nytt. | tillegg legger det
press pa bedriften for a kutte kostnader og gjere bedriften mer effektiv. Samtidig bar det
skapes et kreativt miljg slik at bedriften er organisert pa en mate som fremmer innovasjon
(Trott, 2012). Bedriften er avhengig av a besitte fgrsteklasses kunnskap og kompetanse for a
ikke havne bakpa i konkurransen om kunder i det globale markedet.

Som et resultat av forandringene i markedet har apen innovasjon de siste 10-15 arene fatt
stadig sterre oppmerksomhet, ettersom flere og flere ser verdien av a blant annet hente inn
ekstern kunnskap til bedriften. ”Open innovation is currently one of the most debated topics in
management literature” (Trott, 2012 s.349). Hvorvidt dpen innovasjon er nytt fenomen eller
bare en innpakning av kjente begreper strides forskerne om. Chesbrough et al. (2006) har fatt
mye oppmerksomhet rundt sin teori om et paradigmeskifte fra ”lukket innovasjon” til “apen
innovasjon”. Han definerer det 4pne innovasjonsparadigme som antitesen til den tradisjonelle
vertikalt integrerte modellen hvor intern forsknings- og utviklingsaktivitet bidro til internt
utviklede produkter som igjen var distribuert av bedriften. Trott og Hartmann (2009) mener
mange bedrifter har benyttet seg av prinsippene i apen innovasjon over lengre tid og har sett
med et mer kritisk blikk pa paradigmeskiftet som Chesbrough fremhever. De mener det
hovedsakelig er en ny innpakning av kjente begrep og empiriske fenomen som er kjent

gjennom tidligere forskning.

For & fa en forstaelse av fenomenet apen innovasjon kan det veare hensiktsmessig a se pa apen
versus lukket innovasjon. Lukket innovasjon skjer nar den interne FoU avdelingen i bedriften
utvikler og leverer alle innovasjonene i bedriften og selv bringer produktene til markedet ved
hjelp av egne distribusjonskanaler. Her er den gjennomgaende tankegangen at for a profittere
fra en teknologi eller innovasjon ma man selv ha oppdaget den og veert farst ute med a
kommersialisere den (Chesbrough, 2004a). | det apne innovasjonsparadigmet erkjenner man
at ikke all kunnskap og ekspertise finnes i bedriften og at man ma utenfor organisasjonens
grenser for a tilegne seg nyttig kunnskap og innovasjoner. Det fokuseres ogsa pa at det ikke

ngdvendigvis er bedriftens egne distribusjonskanaler som er de beste for 8 kommersialisere
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innovasjonen for a skape profitt. Videre anerkjenner man at det ngdvendigvis ikke er
bedriften som er fgrst ute som tjener mest pa innovasjonen og at man ved a lage en bedre
forretningsmodell kan gke profitten. I tillegg ber bedriften profittere ved a la andre bruke noe
av deres IP (Intellectual property) og benytte seg av andres IP nar det kan bidra til
verdiskapning i bedriften (Trott, 2012). Nedenfor illustreres det hvordan en slik apen

innovasjon kan forga Chesbrough (2004b):

Open innovation

"'f\ Other firm's

Qur new

Licence, spin
P market

out, divest

‘ flntornalloxurml Qur current

" venture handling market

Internal
technology base

vg s
u)r; 5} j(J (j - External technology

Qo insourcing
External technology base

S30len w il pr ide o Prof Heary Chestwouh UT Beripley. Opes bnovalon Resewng Geoa™ o
bAntal RED. 1000 Avoval Inovaton Convengonce. Maneopols Sept 27, 2004

Figur 6: Apen innovasjons modell

| litteraturen om &pen innovasjon finnes det mange mater a definere det teoretiske
rammeverket. Lichtenthaler (2011) definerer dpen innovasjon som & systematisk utforske,
beholde og utnytte kunnskap, bade innenfor og utenfor bedriftens grenser gjennom hele
innovasjonsprosessen. Om man ser pa apen innovasjon som prosesser har Enkel, Gassmann

og Chesbrough (2009) definert tre kjerneprosesser. De tre er:
e Utenfra og inn (inbound)

¢ Innenfra og ut (outbound)

e Samarbeid (coupled)
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| denne oppgaven er det kun utenfra og inn (inbound) prosessen jeg vil fokusere pa.
”Inbound” innovasjon er nar bedriftens kunnskapsbase suppleres med kunnskap og
kompetanse gjennom integrasjon og interaksjon med leverandgrer, kunder og eksterne

kunnskapskilder. Derfor er det hovedsakelig den som er relevant i mitt tilfelle.

Bedrifter som velger apen innovasjon kan oppleve barrierer og risikoer som hindrer de i &
profitere fra sine initiativ selv om strategi og framgangsmate er bra. Blant annet var tap av
kunnskap, hayere koordineringskostnader, mindre kontroll og gkt kompleksitet nevnt som
omrader forbundet med risiko ved apen innovasjonstilnaerming i en studie av 108 bedrifter
(Enkel et al., 2009). I tillegg var interne barrierer som a finne rette partnere, balansere apen
innovasjon med den daglige driften, mangel pa tid og finansielle ressurser til de apne
innovasjonsaktivitetene nevnt (Enkel et al., 2009). Bedrifter vil mgte utfordringer som a
forbedre kunnskapsflyt inn og ut av organisasjon. Det vil ogsa vere viktig a legge til rette for
at bedriften kan utveksle, bytte og kjgpe kunnskap. En ny servicenaring har vokst fram for a
formidle og bygge broer i kunnskapsutvekslingsprosessene. Et eksempel kan veere
“technology brokers” som holder pa med matchmaking mellom behov og midler (Tidd and
Bessant, 2009).

3.3.1 Produktutvikling og dpen innovasjon

| en artikkel av Bahemia og Squire (2010) fokuseres det pa effekten av dpen innovasjon pa
prosjektniva i stedet for organisasjonsniva som vanligvis er det som bli analysert. Forfatterne
hevder at det finnes lite kunnskap om hvordan man kan legge til rette for apen innovasjon ved
produktutviklingsprosjekt, spesielt hvis prosjektene i organisasjonen er forskjellige og krever
ulikt niva av apenhet. Ogsa i forhold til risikoen for gkt kostnad ved apen innovasjon kan det
veere lgnnsomt & se pa prosjektniva, ettersom hgye kostnader for apen innovasjon kan veere

akkumulerte kostnader ved a apne opp prosessene pa prosjektniva.

Bahemia og Squire (2010) definerer apen innovasjon med tre dimensjoner; bredde, dybde og
“ambidexterity”. Bredde er definert som bredden av eksterne parter som er med i
innovasjonsprosessen, hvilket ogsa inkluderer oppstartshedrifter, entreprengrer, apen
innovasjons “intermediaries”/ formidlere / mellomledd og nettverk. | forhold til dybde
dimensjonen gar det pa naturen av samarbeidet, timingen og graden av involvering.

” Ambidexterity” handler om kombinasjon mellom & benytte eksisterende kunnskap
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(exploitation) og tilegne seg ny kunnskap (exploration). Disse dimensjonene er sett i
sammenheng med variabler som vil pavirke innovasjonsprosessen ved
produktutviklingsprosjekter. Bredde av eksterne samarbeidspartnere er ansett for a ha en
positiv effekt pad innovasjonsnivaet og det samme gjelde for dybden av samarbeidet. Ved tett
samarbeid over lengre tid, bygges tillit som anses & vere en helt essensiell suksessfaktor ved
en apen innovasjonsstrategi. Videre nevner Bahemina og Squire (2010) at karakteristikken
ved en innovasjon, altsa om den er radikal eller inkrementell, pavirkes av de overnevnte
faktorene i samarbeidet som bredde og “ambidexterity”. Inkrementelle innovasjoner skjer i
stor grad i samarbeid med leverandgrer og konkurrenter, mens universitetssamarbeid i sterre

grad trigger radikal innovasjon.

3.4 Absorberingsevne

Ekstern kunnskap er av stor nytteverdi i apen innovasjon, og potensialet bedriften har til &
utnytte denne kunnskapen blir ofte kalt absorberingsevne (Cohen and Levinthal, 1990). Cohen
og Levintal (1990) mener at relevant intern eksisterende kunnskap har betydning for
bedriftens evne til & evaluere og nyttiggjare seg av ekstern kunnskap. Med relevant kunnskap
menes basis ferdigheter og felles sprak, eventuelt oppdatert kunnskap om et gitt
forskningsomrade. Videre sier Cohen og Levinthal (1990) at bedrifter med egen forskning,
teknologi og utvikling er mer kapabel til & utnytte ekstern kunnskap. I tillegg kan

absorberingsevnen veare et biprodukt av produksjonsavdelingens arbeidsoppgaver.

Absorberingsevnen til en bedrift har stor betydning fordi bedriften trenger kunnskap som er
relatert for & kunne benytte og tilegne seg ny kunnskap (Cohen and Levinthal, 1990).
Kognitive studier pa individniva om adferd stetter oppunder denne logikken.
Problemlgsningsferdigheter utvikles pa samme mate, til tross for at hva som laeres varierer.
Evnen til & lzere involverer evnen til & nyttiggjare eksisterende kunnskap, mens
problemlgsningsevnen gar pa kapasiteten til a skape ny kunnskap. Fordi evne til & nyttiggjere
ny kunnskap henger sammen med eksisterende kunnskap, vil variasjon i bakgrunn, kunnskap
0g evner vare gunstig. Dette gjelder spesielt i omgivelser med stor usikkerhet om hvor ny og
viktig kunnskap vil komme fra. Kunnskapsmangfold vil gi et mer robust grunnlag og gke
sjansen for at ny kunnskap vil relateres til eksisterende kunnskap (Cohen and Levinthal,
1990).
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En organisasjons absorberingsevne vil veere basert pa absorberingsevnen til medlemmene, og
for & gke organisasjonens absorberingskapasitet, ma hver enkelt individs kapasitet gkes. Det
betyr ikke at organisasjonens absorberingskapasitet kun er en sum av individenes kapasitet og
hva de far ut av a samhandle med ulike fagmiljg og andre. Absorberinsevne involverer ogsa
medlemmenes evne til & utnytte tilegnet ekstern kunnskap. I tillegg pavirkes
absorberingsevnen til en organisasjon av kunnskapsflyten innad i en organisasjon pa tvers av
avdelingsgrensene. Ergo er strukturen for kommunikasjon med de eksterne omgivelsene og

internt i organisasjonen viktig for a forsta absorberingsevne (Cohen and Levinthal, 1990).

Cohen og Levintal (1990) hevder at felles sprak i bedriften bidrar til effektiv kommunikasjon
innad i bedriften, men kan vanskeliggjere implementering og utnyttelse av ekstern kunnskap.
Hvis overlappingen av koblinger i organisasjonen er begrenset, men tilstrekkelig, vil
forholdene veere lagt til rette for at man i fellesskap kan gjgre nye overraskende koblinger, og
pa den maten oppna en grad av innovasjon som overstiger hva et enkelt individ kunne klart &
oppna. | tillegg er kjennskap til hvem uten for bedriften som besitter en bestemt kunnskap og
kan assistere bedriften for a forstd nye kunnskapen av stor betydning for bedriftens

absorberingsevne.

3.5 Samarbeid om produktutvikling

Lawton Smith et al. (1991) definerte samarbeid om produktutvikling som
samarbeidsrelasjoner mellom bedrifter med tanke pa innovasjon og utviklingen av nye
produkt. Et slikt samarbeid kan ha ulike former: joint ventures, lisensiering og FoU avtaler.
Samarbeidet kan forega i horisontale bedriftsrelasjoner og i vertikale kunde-leverandgr
relasjoner. I en studie om samarbeid i sgrafrikansk tekstilindustri mener Parker (2000) at
tekstil- og klesprodusenter ser pa samarbeid som en mulighet for & bedre sin
produktutviklingsprosess. | den samme studien rapporterer ogsa flere bedrifter om frustrasjon
med samarbeidet som; mangel pa apenhet, ulike grader av forpliktelse blant deltagende parter,
ufullstendig informasjonsdeling og ujevn fordeling av godene. Forfatteren hevder at hvis ikke
arsaken til frustrasjon blir tatt tak i, vil det fare til negative erfaringer som kan skade
samarbeidet. Parker (2000) sier ogsa at det er kritisk at ansatte som er involvert i
produktutviklingssamarbeidet forstar hvordan faktorene pavirker samarbeidets suksess. Dette

gjelder blant annet faktorer som tillit mellom partene, jevnlige konsultasjoner og
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kommunikasjon og villighet til & dele ngdvendig informasjon. Det er viktig at organisasjonene
har ngdvendig kompetanse for & fremme suksess. Parker (2000) trekker ogsa inn viktigheten
av sosiologiske aspekter som kultur, sprak og kompatibilitet hos partene, og at disse aspektene

ma forstas, adresseres rett og anerkjennes.

3.5.1 Effekt av samarbeid

| Parker (2000) sin studie var redusert produktutviklingstid den viktigste motivasjonen til
samarbeid. Hele 85 % av respondenten falte samarbeidet gkte tempoet i utviklingsprosessen.
Flere uttrykte ogsa at samarbeid gjorde de bedre egnet til & respondere pa kundenes behov og
nye markedsmuligheter. Hvis den ene parten skulle bli mindre engasjert eller trekke seg ut av
samarbeidet, ble dette oppfattet som veldig negativt. De opplevde da et tap av tid og kostnad
som var blitt lagt ned i prosjektet. Flertallet var derimot uenige i at samarbeidet farte til gkte
kostnader og lengre utviklingstid, sa opplevd tap av tid og utgifter ser ut til & kun gjelde hvis
engasjement eller forpliktelse skulle endre seg for en av partene. 66 % var uenig i at
samarbeid gjorde produktutviklingen vanskelig & kontrollere. Alle var enige i at samarbeidet
om produktutviklingen tilfarte en viss grad av kompleksitet til prosessen. Retning og kontroll
av prosessen kunne allikevel sikres gjennom kommunikasjonen som var ngdvendig for at

samarbeidet skulle fungere.

Apenhet, tillit, rlighet og gjennomsiktighet var ord som gikk igjen blant respondenten som
kritiske komponenter for samarbeidet. Skjulte motiver og mangel pa forpliktelse ble sett pa
som hindringer for et vellykket samarbeid. Hvis en av partene var lukket og ikke ville gi
innsyn i ngdvendig kunnskap tidlig i samarbeidet, ble det sett pa som et hinder for en
vellykket prosess. A kombinere dpenhet rundt ngdvendig kunnskap for samarbeidet, uten &
tape for mye av bedriftshemmelighetene, ble sett pa som vanskelig. Jevnlig kommunikasjon
ble sett pa som en faktor som bidro til produktivt samarbeid, men flere nevnte ogsa frustrasjon
over utstrakt mgtevirksomhet (tid og kostnad). | samme studie kom kultur opp som tema og
Parker (2000 s. 258) sier: ”Many felt uneasy about the time that was needed to "acclimatise”
participants to their collaborating partners’ company culture”. Respondentenes oppfatning
av kultur inkludere lederstil, organisasjonsstruktur og kvalitetskontrollsystem. Milepaler og
tydelig definerte mal var ogsa viktig og bidro til & redusere falelsen av at samarbeidet var
bortkastet tid. En faktor som kunne skape frustrasjon om den ikke var til stede var tildelingen
av spesifikke roller og ansvarsomrader, og en forstaelse hvem som var ansvarlig for hva i

samarbeidet.
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3.6 Organisasjonskultur

Begrepet organisasjonskultur har blitt studert med mange ulike teoriperspektiver og kan

defineres pa forskjellige mater. Jones (2013) definerer organisasjonskultur som falgende:

” the set of shared values and norms that control organizational members’ interaction with
each other and with suppliers, customers, and other people outside the organization” (Jones,
2013 s. 201).

Her er fokuset pa kontroll og interaksjon. Kultur blir her sett pa som et mal for & gke
organisasjonens effektivitet, ettersom kultur pavirker hvordan avgjerelser tas, hva de gjar med
tilgjengelig informasjon og hvordan de ansatte oppfarer seg. Kulturen vil av den grunn
pavirke prestasjoner og effektivitet. Organisasjonens verdier kan vaere generelle kriterier,

standarder eller veiledende prinsipper for hvilken oppfarsel og veeremate som er gnsket.

Schein (2004) definerer kultur pa en litt annen mate:

’a pattern of shared basic assumptions that was learned by a group as it solved its problems
of external adaption and internal integration, that has worked well enough to be considered
valid and, therefore, to be taught to new members as the correct way to perceive, think and

feel in relation to those problem” (Schein, 2004 s.17).

Her fokuseres det pa leering og mestring og hvordan det bidrar til & skape et fellesskap. |
tillegg har Schein (2004) valgt & ikke bruke ordet ”values”, men i stede basic assumptions”
for & fa fram at dette er noe som er “non-negotiable” verdier. Han mener det er en del av

kulturen nar verdiene tas for gitt og ikke diskuteres.

Kultur skapes i fglge Jones (2013) gjennom fire ulike mekanismer. Den fgrste mekanismen er
karaktertrekk ved organisasjonens medlemmer. Ulike organisasjoner tiltrekker seg, velger og
beholder personer som har forskjellig verdier, personligheter og etikk. Individer blir ofte
tiltrukket av organisasjoner som deler deres syn. P4 samme mate har organisasjoner gjennom
en seleksjons- og rekrutteringsprosess en tendens til & velge ansatte som deler deres syn. Den
andre mekanismen er organisasjoners etikk. Etiske verdier gar pa moralsk verdisyn og regler
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som forteller organisasjonens medlemmer hvordan det er passende a oppfere seg ovenfor
hverandre. Det tredje som pavirker kulturen er rettighetssystemet, hvor organisasjonene gir
medlemmene rett til & motta og bruke organisasjonens ressurser. Som den fjerde faktor har
man organisasjonens struktur. Struktur pavirker kulturen ettersom den er det formelle
systemet av gjgremal og autoritetsforholdet som organisasjonen har for a kontrollere
aktivitetene. Ergo pavirker strukturen kulturelle verdier som guider organisasjonens
medlemmer nar de utfgrer sine aktiviteter. Kulturen styrker ogsa maten strukturen koordinerer
og motiverer organisasjonens ressurser for a hjelpe organisasjonen mot sitt mal. Schein (2004)
framhever at maten strukturen oppstar pa ofte stammer mer fra grunnleggers bakgrunn enn fra
en analyse om tings tilstand. Organisasjonens design er ofte bygd rundt talentfulle ledere i
stedet for de oppgavene som skal gjennomfares. Noen grunnleggere mener maksimal
effektivitet kan skapes gjennom en sentralisert og hierarkisk organisasjon. Andre vektlegger
styrken organisasjonen har i individene og skaper en desentralisert organisasjon hvor autoritet
skyves nedover. Struktur kan brukes til a forsterke leders antagelser, men vil aldri kunne
presist beskrive kultur ettersom medlemmene kan tolke strukturen pa mange ulike mater.
System og prosedyrer fungerer relativt likt den formelle strukturen ved at den gjer arbeidet
forutsigbart og av den grunn reduserer tvetydighet og usikkerhet. Schein (2004) hevder at selv
om ansatte ofte klager pa byrakrati, trenger de noen prosesser for a unnga a bekymre seg over
usikre og uforutsigbare omgivelser. Ledere har en mulighet til & forsterke sine verdier ved a
bygge systemer, prosedyrer og rutiner rundt disse. Pa denne maten kan lederen rette fokus

mot og underbygge det satsingsomrader og det de selv er viktig.

3.7 Fasilitator-rollen

A samarbeide pé tvers av organisasjoner stiller store krav til organisasjonene som er involvert.
Selv om samarbeidet tar sikte pa a gke kreativiteten og gke effektiviteten, ender det ofte opp
med en dragkamp om ressurser og evinnelige diskusjoner og uenigheter om formal og gnsket
resultat av prosjektene. Ulike kulturer, mal og strukturer kan skape hindringer for samarbeid
mellom organisasjoner. Kalegaonkar og Brown (2000) hevder at en fasilitator kan hjelpe de
involverte partene med a skape en felles forstaelse og interesse for et prosjekt i et tidlig
stadium av prosessen. Dette kan blant annet gjares ved at gjensidige interesser diskuteres
tidlig og en enighet rundt formalet med samarbeidet dannes. Dette kan skape en falelse av

forpliktelse for de involverte partene og dermed redusere sjansene for konflikter. 1 tillegg kan
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en fasilitator jevne ut og redusere problemer med maktforskjeller ved a legge til rette for og
stimulere til relasjonsbygging. A adressere problemer i et tidlig stadium kan redusere sjansen
for problemer. En fasilitator kan defineres som:

an important catalytic agent in all these situations, bringing unaware, unsure or skeptical
actors to the table to explore the possibilities of cooperation.”(Kalegaonkar and Brown, 2000
s. 9).

Videre sier Kalegaonkar og Brown (2000) at fasilitatoren ma ha troverdighet hos aktgrene
involvert i samarbeidet. Det er ogsa viktig a ha kjennskap til omgivelsene, industrien og
historien til partene (eventuelle tidligere problemer). Fasilitatoren bgr oppfattes av begge
parter som en ngytral part som vil formidle og kommunisere deltagernes interesser uten a

velge side om det oppstar konflikter.

Mange av problemene knyttet til samarbeid mellom organisasjoner kan bli redusert om det er
tillit mellom partene. A utvikle samarbeidsprosesser som fremmer kommunikasjon, gjensidig
innflytelse og felles laering, skaper ogsa tillit (Dorado and Vaz, 2003). En fasilitator kan bidra
til 4 legge til rette for utvikling av tillit mellom samarbeidspartnere. Forskning av Dorado og
Vaz (2003) sier i midlertidig at man vet lite om strategier og tiltak fasilitator bruker for a
redusere konflikter og fremme kommunikasjon og tillit. Derimot vet man at fasilitator mest
sannsynlig har personlige kvaliteter som skaper tillit og fremmer kreative lgsninger, i tillegg
til & skaffe tilstrekkelig forpliktelse med ressurser til 2 implementere prosjektet. Prosjektene er
ofte avhengig av fasilitators evne til a bruke overtalelsesteknikker og andre vaeremater ofte

forbundet med ’project champions”.

3.7.1 Tillit

Tema som er viktige i et samarbeid er: mal, formal, forpliktelse, besluttsomhet, kompromiss,
kommunikasjon, inkludering, tillit og makt. | forskning er tillit gjentatte ganger rapportert til a
veaere en signifikant faktor for at samarbeid mellom organisasjoner skal lykkes, og det er
derfor viktig for & styrke tillit ved samarbeidsprosesser (Vangen and Huxham, 2003). Vangen
og Huxham (2003) antyder at tillit kan bygges gjennom en syklisk prosess. Tillit kan ikke
bygges isolert sett. Faktorer som formal, skjevfordeling av makt, deling av utgifter og behovet
for ledere uten at noen tar over” kan pavirke tillit. For & handtere og bygge tillit pekes det
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spesielt pa tre aspekter: formulering av forventninger, risikovillighet og sarbarhet. For a
kunne utvikle tillit er det viktig at det er mulig & formulere forventninger og at disse
forventningene innfris pa et senere tidspunkt. Med andre ord kan tillit oppsta i forventningene
om framtidig resultat eller felles suksess fra et tidligere tidspunkt. Nar forventninger er
grunnlaget for tillit er det essensielt & utvikle en forstaelse av partnerens forventninger nar
partnerskapet dannes. Framtidig tillit er oftere basert pa enighet enn formelle kontrakter. I helt
nye samarbeid vil desto mer beskjedne forventinger til resultat og lavere niva av risiko gke
sjansen for at forventningene vil bli matt. A formulere forventninger kan veere vanskelig. Det
kan veere sparsmal som: hvorfor skal samarbeidet etableres, hvorfor er de ulike partene
involvert og hva forventer de at hver enkelt skal gjgre for & videreutvikle seg selv som
organisasjon. Ofte er det organisasjoner med komplementare ressurser som ser
konkurransefordeler av & samarbeide og ulike malsetninger vil derfor ofte forekomme. Derfor
kan det pa en siden vaere nyttig & ha tydelig definerte mal slik at alle jobber for & nd samme
malet og trekker i samme retning. Pa den andre siden kan en slik diskusjon forsterke ulikheter
og fare til konflikter pa grunn av ulike mal (Vangen and Huxham, 2003).

Problemer rundt maktforhold er en viktig bidragsyter til mistillit og kan fare til problemer
med tillitsbygging. Vangen og Huxham (2003) sier at store organisasjoner anses a ha mer
makt en sma. Allikevel er det ofte slik at ens oppfatning av maktfordelingen er overdrevet og
stikk i strid med realitetene. Gjensidig avhengighet mellom samarbeidets medlemmer gjer at
makten ikke kun tilskrives en part. Dermed kan begge partene i verste fall true med & trekke
seg. Ofte forbindes risiko med at man er redd for at noe skal utnytte arbeidet som er lagt til
grunne i samarbeidet, for eksempel ved & urettmessig hevde eierskap og ta aren for felles
arbeid (Vangen and Huxham, 2003).
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4 Metode

Metodedelen er strukturert med en beskrivelse av kvalitativ metode farst og hvorfor det er
egnet til studie. Jeg ser videre pa begrepene validitet, reliabilitet og generaliserbarhet og
hvilken betydning disse har i kvalitative studier. Sa ser jeg pa styrker og svakheter med
metodene jeg har brukt til & samle data. Jeg beskriver ogsa hvordan jeg har samlet dataene

mine og hvem jeg har snakket med. Datainnsamlingen min er illustrert i tabell 1 med

tidspunkt for innsamling, hvem som deltok og metoden jeg brukte er inkludert. Tilslutt trekker

jeg inn personlige erfaringer i lgpet av datainnsamlingsprosessen.

4.1 Kvalitativ metode

Det finnes ulike méter & definere kvalitative studier, men de blir som oftest definert av maten

data er samlet inn pa og det er ved & bruke observasjoner og/eller intervjuer. | falge Askheim

og Grenness (2008 s. 33-34) har ogsa kvalitative undersgkelser ofte disse kjennetegnene:

e Brukes pa sma utvalg som ikke ngdvendigvis er representative for noen starre
populasjon.

e Benytter seg av en rekke ulike datainnsamlingsmetoder, herunder
fokusgruppesamtaler, dybdeintervju, projektive tester, deltagende eller ikke-
deltagende observasjon samt kombinasjoner av disse.

e Baserer seg pa analyse og tolkning av resultater, som gjerne utfgres parallelt med
datainnsamlingen.

e Gjennomfares slik at teori gjerne utledes fra innsamlede data (mens for kvantitative
undersgkelser er det omvendt)

e Gjgre oss i stand til & forsta hvordan mennesker tenker, hva som motiverer dem,
hvordan vi kan identifisere distinkte segmenter eller grupper, og i det hele gke var
innsikt og forstaelse av hvordan et marked eller en organisasjon som jo ikke er annet

enn starre eller mindre grupper av individer) egentlig fungerer.
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Videre sier Askheim og Grenness (2008) at kvalitative studier gir mulighet til stor grad av
fleksibilitet. I tillegg far man innblikk i meningene og tankene ulike mennesker erfarer ved a
gjennomfgre en kvalitativ datainnsamlingsprosess. Kvalitativ forsking er hovedsakelig
induktiv og eksplorativ. Grgnmo (2004) sier at studier som hovedsakelig tar sikte pa
fortolkning og teorigenerering gar pa induktive opplegg, ettersom de praver a bygge opp en

teoretisk forstaelse ut i fra de empiriske analysene som blir gjort.

Denne studien er gjennomfgrt som en kvalitativ eksplorativt studie siden det var uvisst hva
som kunne komme fram under studien. | tillegg far man innblikk i meningene, erfaringene og
tankene til ulike mennesker ved en kvalitativ prosess, noe som jeg ansa som essensielt for a
avdekke ulike aspekter i samarbeidet. Studien var en iterativ prosess hvor erfaringer underveis
ble tolket og pa den maten kunne jeg modifisere problemstillingen eller forskningsdesignen
basert pa funn som ble gjort. Fleksibiliteten som finnes i en kvalitativ studie var noe av det jeg
ville utnytte for a utforske temaene for oppgaven og se sasmmenhenger uten a vere last til et
forhandsdefinert arsak- virkning forhold.

4.2 Validitet, reliabilitet og generaliserbarhet

| vitenskaplig forskning defineres generaliserbarhet ofte ved at resultatet man kommer fram til
skal veere gyldig ogsa i andre situasjoner enn den man har undersgkt. Her legges det da vekt
pa utvalgsprosessen for at man skal fa et utvalg som statistisk sett representerer populasjonen.
| kvalitativ forskning er det i stgrre grad snakk om strategisk eller teoretisk utvalg som gar pa
at individene er valgt ut med tanke pa a kunne kaste lys over spgrsmalene man stiller
(Askheim and Grenness, 2008).

Reliabilitet er i undersgkelser definert av hvor stor mulighet det er for en annen & reprodusere
tilsvarene resultat med samme datainnsamlingsprosedyre. | kvalitativ forskning kan
reliabilitet gkes ved a gjgre prosessen sa transparent som mulig, med en sa detaljert
beskrivelse som mulig av hva man har gjort fra start til slutt. Pa denne maten far andre
mulighet til & kvalitetsvurdere forskningen. Ved kvalitativ undersgkelse er det ofte
undersgkelsespersonene som kan utfgre kontroll av reliabilitet. Her kan analysen eller
transkribert intervju sendes til respondentene og man far bekreftet eller avkreftet om man har
oppfattet alt korrekt (Askheim and Grenness, 2008).
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Validitet skal sikre at resultatet og datainnsamlingen er gyldig, altsa at vi maler det vi har en
plan om a male. I en kvantitativ undersgkelse tallfestes dataene, som gjar det mulig a statistisk
sett analysere de. I en kvalitativ undersgkelse derimot “males” (tallfestes) verken holdninger
eller adferd, sa for & kunne si at en kvalitativ undersgkelse er valid, ma man evaluere validitet
pa en annen mate. | falge Askheim og Grenness (2008) kan vi i stede for & spgrre om man
maler det man har til hensikt & male, heller sparre om vi undersgker det vi har til hensikt &
undersgke: “spgrre hvorvidt vare data(observasjons - eller intervjudata) faktisk avspeiler de

fenomener eller variabler vi er interessert i ”(Askheim and Grenness, 2008: s. 23)

Generaliserbarhet i klassisk forstand har ikke veert malet for denne oppgaven, ettersom
utvalget er strategisk og er valgt ut med tanke pa a forsta samarbeidet. Reliabilitet har jeg
forsgkt 4 oppna sa godt som det lar seg gjgre gjennom & gjere prosessen sa transparent som
overhodet mulig. Jeg har forsgkt a gi en detaljert beskrivelse over datainnsamlingen.
Analysen er ogsa sendt til fasilitatorene for a fa bekreftet at jeg har oppfattet alt mest mulig
korrekt.

4.3 Datainnsamling

| en kvalitativ studie er intervju, observasjon og fokusgrupper vanlige datainnsamlingsformer.
Alle disse innsamlingsmetodene har sine styrker og svakheter som det er viktig a vere klar
over far man begynner innhentingen. Styrker ved et intervju er at man har mulighet til a spisse
sparsmal slik at man far konkrete svar pa temaene for studien og man vil kunne fa bade fakta
og personlige synspunkter (Yin, 2009). Intervju kan gi god innsikt i ulik tematikk og man far
muligheten til & ga dypt inn i temaene som utforskes og preve a forsta handlinger og manstre.
Det er ogsa mulig a stille oppfelgningssparsmal eller & fa intervjuobjekt til & utdype og
forklare uklare eller vage svar. Denne typen sparsmal er helt essensielt for & sikre kvaliteten
pa datamaterialet (Askheim and Grenness, 2008). Det som man i midlertidig ma vaere
oppmerksom pa ved denne typen datainnsamling er at man kan fa darlige datamateriale om
spgrsmalene ikke er av god kvalitet, om intervjuobjekt svarer det han/hun tror intervjuer vil

hgre eller dataene kan bli usikre om innsamler husker de feil.

| folge Yin (2009) vil det alltid veere relevant atferd eller forhold i omgivelsene som vil vare

tilgjengelig for observasjon, med mindre man studerer et rent historisk fenomen. Styrken med
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observasjon er a kunne observere virkeligheten i det gyeblikket den utspiller seg og fa en
utdypet forstaelse av tematikken og konteksten rundt. Svakheten ved a utfare observasjoner er
at det krever mye tid og at det er noe vanskelig for en enkeltperson a dekke alt som utspiller
seg. | tillegg er det fare for at deltakerne som blir observert oppfarer seg annerledes nar de blir

observert, den sakalte Hawtorne effekten.

| falge Askheim og Grenness (2008) er en av fordelene ved fokusgruppe framfor intervju at
man ogsa far interaksjon og samhandling mellom deltagerne. Det er en av de viktigste
grunnene til at fokusgruppe blir valgt over en- til- en intervjuer. | en slik gruppe kan en
deltagers utsagn gi de andre assosiasjoner og ideer, noe som kan veere vanskelig a gjenskape i
et vanlig intervju. I tillegg far man muligheten til & observere adferd i gruppen.
Gruppedynamikk kan fremprovosere spontanitet, som igjen er nyttig ettersom det sjeldent er
’skjult agenda” i spontanitet (Askheim and Grenness, 2008). Svakheten ved en slik gruppe er
at informasjonen ikke er kvantifiserbar, selv om flere mener det samme, og det er lite egnet
for personlige tema. Det er ogsa viktig for intervjuer a vaere observant i om det er
dominerende individer i gruppen da disse kan gdelegge for resten av gruppen og dermed gjer
dataene som er samlet inn ubrukelige. Det er intervjuer sin oppgave & gripe inn og styre slike

enkeltpersoner (Askheim and Grenness, 2008).

Yin (2009) sier at en av kvalitative studier sine fordeler er at det er mulighet for & bruke flere
kilder til datamaterialetinnsamling. Det er i midlertidig viktig & vaere klar over styrker og
svakheter ved & bruke flere datainnsamlingsmetoder. A bruke flere kilder for & samle inn data
kan i beste fall gke troverdigheten og tilliten til resultatene, avdekke uventede dimensjoner, fa
fram starre spredning i perspektiver og hjelpe til med integrasjon av teorier. | verste fall vil
det vaere vanskelig med replikasjon, det er mer ressurskrevende og det stiller strenge krav til

kompetansen hos forskeren (Easterby-Smith et al., 2012).

4.3.1 Gjennomfgring av datainnsamling

Datainnsamlingen i denne studien er blitt gjennomfgrt hovedsakelig i form av fire
dybdeintervju, observasjoner og to fokusgrupper. De fire dybdeintervjuene var semi-
strukturerte intervjuer. Her var hensikten a avdekke motiver og holdninger knyttet til temaene

i oppgaven. Jeg har gjennomfart dybdeintervjuer med ledelsen og ansatte i Dale of Norway,

27



studentene som er involvert i samarbeidet og fasilitatorene i dette prosjektet. Grunnen til at
jeg valgte 4 intervjue disse er at deres tanker, meninger og erfaringer fra denne prosessen kan
veere forskjellige og kan bidra til & gi mer innsikt i apne produktutviklingsprosesser. Jeg hapet
ogsa a kunne se pa hvordan ulike motiver og holdninger pavirker samarbeidet. Observasjon
valgte jeg for & kunne fa innsikt i hvordan prosessene foregikk i praksis. Ved hjelp av
intervjuene kunne jeg avdekke forventninger og holdninger til den kommende workshopen.
Gjennom a observere interaksjonen mellom deltakerne kunne jeg fa ytterligere innsikt i
tanker, meninger og erfaringer de gjorde seg underveis. En annen fordel observasjon kunne gi
var en forstaelse av hvordan samspillet foregikk nar studentene befant seg i et ukjent miljg og
de ansatte var pa kjent grunn. Observasjon av fasilitatorene ga innsikt i deres samhandling
med involverte parter og aktivitetene for a realisere workshopen. Observasjonen foregikk
hovedsakelig pa: mater i Flettverk under planleggingsprosessen, briefingmgtet med studenter

i Oslo og pa workshopen pa Dale.

Bakgrunn for valg av to av metodene (intervju og observasjon) var for a fa en mer helhetlig
forstaelse av det som undersgkes. Grunnen til at en tredje metode med fokusgruppe ble valgt
var hovedsakelig av tidsmessige arsaker. Jeg valgte & bruke tre metoder av den grunn at det
kan bidra til ulike perspektiver pa mine forskningssparsmal. Jeg kunne f.eks. ved bruk av
observasjon se samhandlingsprosessen med egne gyne, og se hvordan disse dataene stemte
med det respondentene sa i intervjuene. Pa grunn av at tidsplanen allerede var satt ble
intervjuene utfart pa flere tidspunkt ut i fra hvordan det passet med oppsatt agenda.
Observasjon ble hovedsakelig brukt til & se hvordan samspillet mellom Dale og studentene
faktisk forgikk.

Studentene er i min oppgave anonymisert, og navnene som star pa studentene er ikke deres
virkelige navn. De andre informantene har akseptert a sta fram med fullt navn. Tabellen pa
neste side gir oversikt over tidspunktene datainnsamlingen foregikk pa, metoden som ble

brukt og hvem som var med:
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Tabell 1: Datainnsamling

Dato: 14. januar 11.-13. februar | 21. februar og 8. 18.-24. mars
mars
Aktivitet Planleggings- Briefing Oslo Planleggings- Workshop Dale
Aktar mgter mgte x 2
Observasjon og
Flettverk Observasjon Observasjon intervju Observasjon
Dale
- Observasjon 1 - Observasjon og
Teknikere dag intervju 1 stk.
Adm.dir. Intervju
Designere - - - Fokusgruppe
med 3 stk.
Observasjon og
Studenter - intervju 1 stk. og - Observasjon

fokusgruppe med
3 stk.

4.3.2 Personlige erfaringer med datainnsamling

Jeg har lart utrolig mye i lgpet av datainnsamlingen, og skulle gjerne hatt mer tid til a falge

prosessen og bearbeidet informasjon underveis. Jeg kom inn i et fastlagt oppsett gjennom

Flettverk. Da jeg begynte prosessen i januar, var de fleste datoene skissert og jeg fulgte deres

opplegg. Jeg ser i etterkant at de farste intervjuene som var allerede i midten av februar ga

noe knapp tid til teori og dertil formulering av sparreguide. Jeg ser na som jeg har fatt skrevet

mer teori at jeg ville ha spurt flere spgrsmal om noen av emnene og kanskje fokusert pa litt

andre aspekter. De ansatte pd Dale hadde det i tillegg sveert travelt og jeg fikk derfor ikke

muligheten til & intervjue de far workshopen og samarbeidet begynte. Her kan det veere at

dataene jeg samlet inn er litt farget av at de allerede hadde mgtt studentene, og da spesielt pa

temaene som forventning, motivasjon og resultat. Jeg velger a tro at dataene ikke er altfor

annerledes ettersom ingen av studentene var ferdige med sine plagg pa det tidspunktet

intervjuene ble gjennomfart.

Observasjonsdata var vanskelig a samle. Med et stort areal a dekke pa Dales fabrikk og atte

studenter & fglge var det vanskelig a fa med seg alt som skjedde. Jeg prevde sa godt det var

mulig & dekke de ulike avdelingene og falge de ulike studentene. Observasjonen ble skrevet
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ned som feltnotater hver dag. Allikevel vil det vaere hendelser som ikke er blitt dokumentert.
En styrke ved innsamlingen er at jeg fikk god kontakt med Flettverk. Dette styrker mitt
datamateriale, ettersom det bidro til en dpen dialog og tillit mellom oss, og jeg fikk innsikt i
tanker og folelser de hadde rundt prosjektet. | tillegg bodde jeg med tre av studentene under

samarbeidet pa Dale, og dette ga meg ogsa gkt innsikt i de erfaringene studentene gjorde seg.

5 Analyse

Som det framkommer av metodekapitelet er det to ulike datainnsamlingsmetoder som er
grunnlaget for analysen. Jeg vil i analysekapittelet hovedsakelig presentere observasjonsdata
og intervjudata hver for seg. Alle kapitlene er strukturert med en deskriptiv/ beskrivende del
farst hvor datamaterialet blir presentert. De avsluttes med en mer tolkende del hvor jeg
oppsummerer og drgfter dataene som er funnet og forsgker a knytte det opp mot teorien. Det
farste temaet jeg ser pa i analysen er forventninger og motivasjon til deltagende parter
ettersom disse danner et viktig grunnlag for samarbeidet. Observasjonsstudiene er neste tema.
Her har jeg det delt datamaterialet i to. Farst ser jeg pa de planleggende aktiviteter som i stor
grad handler om Flettverk. Den andre delen handler om workshopen som i hovedsak er
knyttet opp mot studentene og Dale. Det neste temaet er kultur og hvordan det pavirkere
samarbeidet. Jeg gar sa mer inn pa Flettverk som fasilitator i samarbeidet og hvordan de
jobber. Deretter forsgker jeg a skissere innovasjonsprosessen hos Dale og hos studentene.
Analysen rundes av med et blikk pa apen innovasjonsteori og hvordan dette samarbeidet
passer inn og utfordringene som dukket opp.

5.1 Forventninger og motivasjon

A definere forventninger til deltagende partere er viktig for at et samarbeid skal lykkes
(Vangen and Huxham, 2003, Parker, 2000). Her beskriver jeg studentenes og ansattes
forventninger til hva som kunne komme ut av samarbeidet, hvilke utfordringer som kunne
oppsta og hva partene selv trodde de vil leere fra samarbeidet. Jeg spurte ogsa Flettverk om
forventninger og motivasjon ettersom en av deres oppgaver som fasilitator er a legge til rette

for samarbeidet og skape en felles forstaelse (Kalegaonkar and Brown, 2000).
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5.1.1 Flettverk

Flettverk spiller en viktig rolle i prosessen. De har gjennom ulike aktiviteter (forprosjekt og
mgter) forberedt de ulike partene pa samarbeidet. Forberedelsene kan ha veert med pa a forme
partenes forventninger til hverandre og samarbeidet. Flettverk sier at det kom fram i
forprosjektet at motivasjonen for a gjere et slikt samarbeid er veldig ulik hos industri og

designere, og at det kan hindre et vellykket samarbeid:

”(d)et kreative feltet mgter det kommersielle kjgret, der kvaliteten blir malt med helt ulike
maleapparat. Derfor blir det veldig fort interessekonflikter og misforstaelser. ” (Tone Boska,

prosjektleder)

Pa sparsmal om hva Flettverk tror er studentenes motiver svarer de at de tror studenter tenker
pa fremtiden sin. Det kan veere at de vil knytte kontakter med et bra produksjonssted og i
framtiden fa mulighet til & produsere praver og eventuelt gjere en produksjon, eller at man
kan fa jobb der som designer, enten pa oppdrag eller fulltid. Flettverk tror ogsa studentene er
litt eventyrlystne og vil bli kjent med stedet. Det a innga som en del av noe starre, som a legge

bedre tilrette for designere i Norge, er viktig for studentene, mener Flettverk.

”De likte veldig godt a fa informasjon om Flettverk og det stgrre perspektivet av hva dette
handler om. De har veldig lyst til & bidra inn i nettopp en sann visjon om at det skal kunne
veere lettere & jobbe som designer her i Norge, og enklere & mobilisere ting og mer
samhandling. Og de har fatt tilgang pa spisskompetanse og maskiner og f til et nettverk der,

som kan fare til veldig store muligheter for de selv” (Siv, Flettverk)

| forhold til Dales motivasjon tror de at det kan veere et gnske fra bedriftens side og lgfte seg
fra et tradisjonsprodukt knyttet sterkt til historien og som er rettet mot sportssegmentet. |
stedet vil de sende ut nye signaler og gi inntrykk av a veere nyskapende og banebrytende
innenfor designene sine. De tror kanskje Dale gnsker a rette seg mer mot yngre malgrupper.
Flettverk tenker at Dale er spent og nysgjerrig pa hva som kan komme ut av denne prosessen,
og at Dale vet at KHiO star for kvalitet og har tillit til samarbeidet. Flettverk vektlegger ogsa
at det er opp til Dale og studentene a lage egne avtaler om det er noen av studentenes design

som skulle vaere aktuelt & bruke.
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Flettverk betrakter seg som en ngytral part. Pa den maten kan de vere en brobyggende akter
som er interessert i og ivaretar alles interesser. Og slik vil de unnga interessekonflikter der
samarbeidspartene faler seg misforstatt og/eller utnyttet. For & illustrere dette kommer
Flettverk med et eksempel: industrien tenker kanskje at det designere gjar er nytt, avansert og
ikke brukende. S kommer designerne og skal produsere hos dem, og kanskje designere til og
med tror de skal fa det gratis. Mens designerne pa sin side er redde for 8 komme inn i en
bedrift og oppleve at de stjeler ideene, for sa a kaste dem pa hodet ut. En av fasilitatorene
presiserte at et samarbeid er kun fruktbart om det er vinn vinn for begge parter, og at det tar

tid & bygge opp forstaelse av hverandres ressurser og gjensidig respekt.

”A bygge opp en forstaelse for aktarene og en felles respekt, og at man virkelig ser hverandre
sine ressurser og sin kompetanse, og hvordan det kan ogsa veere nyttig for en selv. Det er en

god ngkkel pa fruktbart samarbeid som kan fortsette. ” (Siv Stgldal, Flettverk)

5.1.2 Studentenes forventninger og motivasjon

Gjennom en fokusgruppe og et semi- strukturert intervju med noen av de deltagende
studentene i lgpet av dagene i Oslo, prevde jeg a fa et inntrykk av deres motivasjon og
forventninger. Jeg snakket med dem etter at de hadde mgt Lorents Tvedt, og fatt en kort
introduksjon av Dale.

Erfaring med produksjon ble trukket fram som et viktig motiv hos studentene. | tillegg sé de
pa det & knytte kontakter og kanskje fa et sted a produsere i framtiden som interessant. Det &
fa muligheten til & jobbe med norsk produksjon var noe som var ekstra spesielt, og de sa pa
det som en unik mulighet til a fa lere litt av Dales enestaende kompetanse. Det a produsere i
Norge var ogsa noe som ble nevnt av Flettverk. Siv Stgldal sier av egen erfaring at ikke er sa
lett:

”Jeg er vant til & produsere ting i forskjellige land. Nar jeg kom her til Norge sa jeg at det
ikke var sa stor apenhet pa produsenter, eller sa stor produksjon, for at designere her i Norge

faktisk gjgr samarbeider med produsenter her i Norge "(Siv, Flettverk)

Studentene uttrykte at Dale hadde enestaende kompetanse pa ull og strikk, og de var veldig

ivrige pa 4 leere sa mye som mulig av dette. Flere nevnte ogsa at miljeperspektivet som
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interessant i og med at Dale ene og alene benytter seg av ull som er et miljgvennlig materiale.
Forventninger om at Dale skulle kjgpe deres design var noe blandet, men det ble uttrykt et
gnske om at deres ideer skulle bli tatt godt i mot. En av studentene sa:

~Jeg haper bare at vi klarer a lage noe som blir kjempespennende og de har lyst til & fronte,

videre. A bruke. S& det er egentlig bare det. ” (Leah, student)

Studentene hapet ogsa at de kunne bidra med a gi Dale input pa designsiden, ettersom de
mente at Dale var ganske ensidig i sitt uttrykk. De var klar over at Dale i Norge ikke solgte
andre plasser enn turistbutikkene. Studentene mente en av deres viktigste styrker var at de
kunne komme med et par friske gyne a se Dale og strikk pa en ny mate. En av studentene

uttrykte:

“but | feel our input into this company must be starting from scratch, not building on to what
they already have. Because then they will never get that new insight, just new insight on their

old stuff. So I think they need a fashion perspective ” (Oliver, student)

Flere av studentene var enige i at bedriften blir litt Iast i tankegangen og fulgte opp med:

”| et selskap sa er det utrolig vanskelig & ta et skritt tilbake, og det der med en fresh look, det
er kjempeverdifullt /...7 selv om man har sgkt opp de riktige inspirasjonskildene sa kan det
fortsatt veere vanskelig & se det fra en annen vinkel [...] Man er sd veldig inni akkurat det

man gjer. ’(Norah, student)

Nar studentene blir spurt om hva de tror Dale kan fa ut av samarbeidet er det nettopp deres

nye perspektiv pa ting som fremheves.

“bare for a vise en helt annen side av at det har ikke med fasiliteter, det har ikke med
materiale & gjore, det har ikke med stedet a gjgre, det har med hvordan man ser pa det hele.
Hvordan man setter det sammen i en ny kombinasjon og det & vise at det finnes sa mange

muligheter ” (Norah, student)

33



Selv om studentene framhever styrken i komme utenfra, har de et realistisk syn pa hvor stor
pavirkning de faktisk kan ha. De vet at Dale har en etablert merkevare og baserer seg i stor

grad pa tradisjon.

”For jeg tror ikke vi kommer til & ha noe innvirkning pa Dales uttrykk som sadan, eller det
tror jeg blir vanskelig siden de er sa utrolig etablert. Men det at det kanskje kan bli en sann

gjensidig ting da /...Jat Dale kan komme litt inn i var verden ogsa. ” (Sarah, student)

Studenten framhever ogsa verdien av a fa realistiske tilbakemeldinger pa arbeidet sitt. Hva
som er mulig a gjgre teknisk og hva som faktisk ville veert mulig & produsere i stort antall. En
av studentene nevner at Rgros Tweed bruker designere til & produsere nisjeting og at det
kanskje kunne vert noe for Dale, ettersom det kan vaere vanskelig & studentene & pavirke det

veletablerte uttrykket til Dale.

“Raros tweed.. for eksempel, jeg tror kanskje de bruker designere for & produsere sann nisje
ting, sdnn en og en ting. Sa jeg tror kanskje ogsa Dale ser verdien i & pa den maten kunne
komme seg litt inn i den her verden, siden de drar litt sdnn pa sportsmesser, sa er det er en

mate for de & kunne falge med litt. ” (Sarah, student)

En av studentene nevner at for bedriften sin del kan det veere taktisk lurt & bli med pa slike
samarbeid, selv om det ikke ngdvendigvis kommer sa mye konkret og handfast ut av

samarbeidet.

”Jeg tror det der a ta inn yngre designere for et sann tradisjonelt merke som risikerer a bli
litt sann satt eller veldig bare sportsorientert eller turismeorientert, er noe som legitimerer og
bygger dem opp selv. Sa a veere en sann mentor og ta en rolle der /...Jog virke veldig
sjenergs, men det er egentlig noe som er PR. Styrke for de selv og som lyser ut godhet, men
0gsa service og kjaerlighet, og det kommunisert og kombinert med litt sann tradisjonell uttrykk
tror jeg bare er bra den dag i dag. Det er jo noe med generasjonshoppene videre ogsa. ”
(Leah, student)
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5.1.3 Dales forventninger og motivasjon

Dale hadde andre forventninger og motivasjon enn studentene. Dale var inne i en sveart travel
periode. Motivasjon som kom fram i intervju med de ansatte var hovedsakelig fokusert rundt
goodwill og rekruttering. Det ble uttrykt at det kanskje ville komme noen fa gode ideer og
noen nye vinklinger som det kunne bli interessant & se videre pa. Alle de ansatte understreket
at Dale hadde et tydelig definert uttrykk og var ganske bestemt pa at om noe skulle kjgpes inn

skulle det passe med den eksisterende merkevaren. En av designerne sier:

“det handler jo ogsa om at a lage noe som passer til Dale, som merkevare, identiteten til
Dale. Vi kan jo ikke gjere alt, det ma vaere noe som gjenkjenner Dale /.../noe av det er way
off, det som vare kunder forventer at vi skal levere. Det handler mer om det. Det at det skal

tilpasses merkevaren.” (Charlotte, designer)

Dette bekreftes videre av at det er en bevissthet rundt merkevaren og hvordan Dale framstar:

"Vi er ganske tydelige pa hvordan folk oppfatter oss. Det er litt sinn Synngve Solbakken aktig
og fjord og fjell og veldig typisk norsk, rein ull og alt dette greiene der. Sa det gir noen
fgringer, ogsa gir det oss ogsa litt muligheter, men det setter noen grenser.” (@yvind, Adm.
dir)

Designerne er ikke involvert i prosessen og de tenkte at studentene ikke var sa interessert i det
heller, ettersom design var noe de gjar selv og vil lage selv. De er av den oppfatningen at det
er hovedsakelig er produksjon studentene er opptatt av.

De ansatte har ogsa forventninger til studentenes kreativitet. Dale sier at det er spennende a
jobbe med studentene, ettersom de ikke er gdelagt av det "kommersielle maset”. Hvis de
ansatte er apne for det kan det veere at Dale kan fa noen nye designmessige impulser. En av de

ansatte sier:
”Jeg tror at det at vi kommer til & f oss noen overraskelser og interessante ting, sann vil det

alltid veere, det er mange mennesker med forskjellige ideer. [ ...]det blir sikkert en del

interessante lgsninger ogsa, nar du jobber med de teknikerne nede, de er ganske
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realitetsoppfattet, sa hvis de ikke lar de knuse alle de gode ideene, sa tror jeg det kan bli bra.

Det ma jo veere en balanse mellom de to forholdene.” (@yvind, Adm. dir)

Det blir ogsa uttrykt at man haper Dale framstar som en spennende arbeidsplass om
studentene en gang i framtiden gnsker a jobbe i industrien. Det kommer fram at det er positivt
for bedriften a fa et starre nedslagsfelt blant norske designere. En av teknikerne nevner at de
har hatt en form for samarbeid med kunsthagskolen i flere ar og at dette pa mange mater blir

en naturlig forlengelse av dette. | forhold til rekruttering sier en av de ansatte:

”Men og at en har et godt forhold til bade utdanningsinstitusjon og til designerne er viktig for
oss. Det sier jeg ofte fordi etter Lillehammer OL sa var det en rettssak rundt betaling for
Lillehammerdesignet, folk husker det ikke lengre, men den gang sa sloss man et par ar, for
smapenger. Dale kom vel litt darlig ut i forhold til designmiljget. Og sann sett er det

samarbeidet med Kunsthggskolen i Oslo veert veldig godt. ” (Lorents, tekniker)

Det & kunne lzere litt om hvordan produksjon foregar i praksis er noe av det studentene trekker
fram, og det er ogsa noe som Dale selv belyser. Dale har begrensninger med tanke pa at
produktene skal kunne kommersialiseres og dette er noe av det som framheves som
studentene kan leere av Dale. En av de ansatte sier at dette nok vil vare en av de starste

utfordringene for studentene.

“Realitetsforstaelse for hva som faktisk er mulig og balansere, bgrs og katedral. Altsa &
balansere gode ideer i forhold til hva du faktisk kan produsere og fa kommersielt. Det er mye

matematikk i den gvelsen der” (@yvind, Adm. dir)

Dales tanker om framtiden kan ogsa vaere interessant a se pa. De ansatte uttrykker litt
forskjellige synspunkter, men alle nevner at det er gnskelig at Dale skal fa flere ben a sta pa.
Dette kan enten veere at man driver med flere produkter i tillegg til rent strikk og utvikler flere
produkter rundt selve genseren eller lager sommerkolleksjoner i tillegg og pa den maten
etablerer seg som sommerleverandgr. Et annet forslag er at Dale beveger seg mer inn i
bekledningssegmentet og ikke bare fokuserer pa sportsturisme segmentet. Derfor tror en av

teknikerne at prosjektet(samarbeidet) kunne gitt andre resultater i framtiden.

36



”Jeg synes det er et spennende prosjekt, og om vi hadde gjort det om to ar igjen sa tror jeg

det kunne blitt enda mye bedre. Na er det litt sann forsgk, preving, feiling. Kanskje vi enda

mer kunne spisset prosjektet inn mot dale” (Lorents, tekniker)

Tabellen nedenfor oppsummerer forventninger og motivasjon fra analysen:

Tabell 2: Studentenes og Dales motivasjon og forventninger

Studentene

Forventinger og motivasjon

Dale

Forventinger og motivasjon

e Knytte kontakter med industrien. o
e Produksjonssted i framtiden, a fa .
mulighet til & produsere strikk og sin
design i Norge. o
e Tilegne seg kunnskap om ull og
produksjon. o
e Bidra med et annet (”fashion”)
perspektiv pa design.

e Designe noe Dale vil kjgpe eller

fronte som nyskapende.

Goodwill

Rekruttering, a fa et bredere
nedslagsfelt blant norske designere
A etablerere et godt forhold til
utdanningsinstitusjoner

Kanskje a kjgpe en god idé eller to,
men kun om den passer inn i

eksisterende merkevare.

5.1.4 Oppsummering og drgfting

Ut i fra tabellen over kan man se at noe av studentenes og Dales motivasjon og forventninger

kan relateres til hverandre. For eksempel vil studentene knytte kontakter med produksjon,

mens Dale ser pa det som positivt & fa et starre nedslagsfelt blant norske designere. De er

nysgjerrige pa hverandre og begge synes a betrakte dette som en fin anledning til & mates.

Med bakgrunn i intervjuene er det grunn til & hevde at det er etablert en del forventninger pa

forhand, som de deltagende parter haper a oppfylle. Dette var noe som Vangen og Huxham

(2003) definerte som viktig for a utvikle tillit. Tillit kan bidra med a redusere problemer

tilknyttet samarbeid (Dorado and Vaz, 2003). Pa den maten kan formulering av forventninger

pa forhand hindre at problemer oppstar i samarbeidet mellom Dale og studentene. Flettverk
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hadde god oversikt over forventningene og motivasjonene til partene i samarbeidet. Det
eneste som ikke ble nevnt av Flettverk var at noe av Dales motivasjon var ”goodwill” preget.
Flettverk sin rolle i dette samarbeidet kan ha hjulpet de involverte partene a skape en felles
forstaelse og interesse for prosjektet i et tidlig stadium. Dette kan ha bidratt til forpliktelse fra
de involverte partene og dermed redusert sjansene for konflikter (Kalegaonkar and Brown,
2000, Parker, 2000).

| forhold til Dales uttrykk virker det som om studentene tror og haper at de skal kunne komme
med et nytt perspektiv, men her er Dale lite interessert i a fa ny input. Dale var opptatt av
tradisjon, merkevaren og det autentiske. Dette la nok en del av grunnlaget for at Dales
motivasjon ikke var a bruke og implementere mest mulig av studentenes ideer og design. Det
virket som at studentene var realistiske pa akkurat dette punktet ettersom nesten ingen av de
uttrykte at deres motivasjon var at Dale skulle kjgpe det de gjorde. Studentene var klare over
at Dale muligens kom til & synes at det de gjorde var litt off” Dales merkevare. Dale har
storskalaproduksjon og trodde nok at mye av det studentene gjorde ville trenge en god del
justeringer for & kunne masseproduseres. | trad med merkevareteori skal en merkevare kunne
identifiseres og veere distinkt fra konkurrentene (Samuelsen et al., 2007). Det kan det veere
vanskelig for Dale a inkludere studentenes design i sin kolleksjon, ettersom de er redde for at

kundene vil slite med a identifisere plaggene med Dale.

Flettverk nevnte at de trodde noe av motivasjonen til Dale var at Dale gnsket a lgfte seg fra et
tradisjonsmerke og inn pa nye marked. Dette var noe Dale selv uttrykte et gnske om i
framtiden. Dale nevnte at de kunne tenke og bevege seg mer over i andre segmenter og
utvikle nye og annerledes produkter. Dale var dermed tydelig interessert i & prgve seg pa et
nytt markedssegment og utvikle mer produkter rundt genseren. Men det kan virke som om det
var litt tidlig, ettersom det var svar jeg fikk pa spgrsmal om framtiden. Dette kan indikere at et
senere samarbeid noen ar fram i tid kanskje vil resultere i starre interesse fra Dales side om a

bruke noen av ideene til studentene i sin produksjon.

En av studentene nevner ogsa muligheten for Dale til & bruke designere til & produsere nisje
produkter som studentene eller nyutdannede designere kan ta ut i markedet pa egen hand.
Dette kan minne litt om en ”outbound” prosess, hvor en organisasjon benytter seg av eksterne
distribusjonskanaler for & fa produkter som ikke passer inn i kjernekompetansen ut i

markedet.
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5.2 Observasjon av planleggings- og samarbeidsprosessen

Fra 14. januar og til workshopens slutt den 24. april, har jeg fulgt prosessen bak
planleggingen og samarbeidet mellom Dale og studentene. Jeg har deltatt pa
planleggingsmater med Flettverk, forberedelsesdager i Oslo og uken pa Dale hvor studentene
arbeidet sammen med Dales ansatte. Planleggingsmgtene ga noe innsikt i hvilke aktiviteter og
hvordan personlige egenskaper fasilitatorene bruker i sin brobyggende rolle.
Observasjonskapittelet er delt i to. Ferst gjer jeg rede for forberedende aktiviteter. |
forberedelsene inngar tre planleggingsmater til Flettverk og dagene i Oslo pa KHiO. Sa
kommer en del om observasjonene rundt samarbeidet. Der er systematisert etter: generelle
observasjoner, interaksjon mellom studentene og de ulike avdelingene pa Dale og Flettverks

rolle pa Dale.

5.2.1 Forberedelser til samarbeidet

5.2.1.1 Planleggingsmgter med Flettverk

Det farste planleggingsmate foregikk i starten av januar, det andre i slutten av februar og det
tredje i begynnelsen av mars. Pa det tredje var det hovedsakelig intervju som ble gjennomfart.
Mye av arbeid var allerede unnagjort da jeg ble med i prosessen. Dale of Norway hadde sagt
ja til & veere med pa prosjektet og studentene som var aktuelle var spurt. | januar var det viktig
a fastsette datoene for samarbeidet. Dale hadde fatt ulike alternativer, men ville gjerne skyve
pa det, ettersom de var inne i en svaert hektisk periode. Flettverk var derimot klar pa at det
ikke kunne forskyves med tanke pa de involverte studentene. Datoen ble tilslutt bestemt, og
gjorde det mulig a lage en aktivitetsplan for ukene framover. Her ble alle mgter og samlinger

plottet inn, hvem som skulle vaere med pa de ulike mgtene og hva som var formalet.

Pa mgtet i januar ble det ogsa fokusert pa hvordan prosjektet skulle forankres i lokalmiljget.
Flettverk skulle i et mgte med Vaksdal Neringsselskap, og ordfarer og radmann vil pa eget
initiativ veere med. Overnattingsmuligheter skulle ogsa bli diskutert pa det mgtet. “Kveldsete”
var noe Flettverk ville gjennomfare for at studentene som kommer skal fa et inntrykk av
bygda og historien. Budsjettet for prosjektet ble draftet pa dette matet. Flettverk var

interessert i at deltagende aktgrer skulle bidra, og draftet hvor mye skal hver enkelt bidra med.
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Flettverk brainstormet om mulige salgsargument”. De fokuserte 0gsa pa hvordan de skal

jobbe inn mot de ulike instansene og hvordan de skal selge seg inn pa forskjellige mater.

Pa matet i slutten av februar ble prosessen sa langt oppsummert. Mye var pa plass, og det var
hovedsakelig kun detaljer rundt workshopuken igjen. Flettverk diskuterte hvordan de skulle
lage en mediaplan og skrive pressemeldingen. Siv konsentrerte seg om a falge opp studentene
og Tone jobbet videre med forankring av prosjektet og hva som skulle skje nar samarbeidet
var ferdig. En kontrakt ble sendt til Dale for & ha noe i skriftlig form. Dale sine forventninger
ble diskutert, og det virket ikke som om de var helt store. Flettverk hapet allikevel at de skulle

bli positivt overrasket.

5.2.1.2 Samling i Oslo

Flettverk arrangerte en samling i Oslo pa KHiO med involverte studenter for a forberede de
pa hva som skulle skje i uken pa Dale. De ga studentene en designbrief og skulle forsgke a
legge til rette pa best mulig mate. Denne samlingen gikk over tre dager. Den farste dagen ble
brukt til introduksjon om hvem Flettverk var, hva de gjgr og hvordan deres prosjekt er knyttet
opp mot en starre kontekst. Studentene fortalte ogsa litt om sin egen bakgrunn. De fleste
kjente Siv fra far av, men ikke Tone. Det ble presisert flere ganger viktigheten av studentenes
deltagelse og at de var spesielt utvalgt pa bakgrunn av sine tidligere presentasjoner. Siv hadde
tidligere fortalt meg at hun bevisst hadde valgt studenter med kvalitet i arbeidet og de som
ikke gjorde det mest kunstneriske og eksentriske arbeidene. Tone fortalte ogsa om

“kveldsetet, formalet med dette og hva de kanskje kunne vente seg.

Flettverk informerer om det de sa langt har av informasjon om Dale, for eksempel at de har
full produksjon, men ledige maskiner. | tillegg ser Dale et stort potensial i
sport/motesegmentet og da spesielt tilbehgr. Studentene skal allikevel ikke kun fokusere pa
det, deres brief er mer rettet mot nyskapning. Flettverk fortalte om forandringene Dale har
veert igjennom den siste tiden, med nytt styre og ny leder. De viste ogsa fram bilder de hadde
tatt pa Dale og som kunne veere til inspirasjon for studentene. Rettigheter mellom studentene
og Dale blir ogsa dreftet. Flettverk sa at dette hadde de tenkt pa det, men at det ville vaere
mellom Dale og studentene om det var noe Dale var interessert i a kjgpe eller jobbe videre

med. Studentene var engasjerte og stilte sparsmal. Noen uttrykte litt usikkerhet rundt

40



manglende ferdigheter pa strikk, men de ble beroliget av at en veileder pa KHiO skulle stilles

til disposisjon noen timer for veiledning far uken pa Dale.

Dag to har Lorents Tveit, en av teknikerne fra Dale, kommet inn til Oslo. Alle presenterte seg
og forklarte kort hva de kunne tenke seg a fokusere pa. Lorents gjorde rede for noe av Dale
sin historie, sin tid pa Dale og hvordan det er pa fabrikken i dag. Etter studentenes
presentasjon av seg selv, ble det en dialog mellom studentene og Lorents om hvilke
muligheter og begrensninger som ligger til grunne i prosjektet. Dales tanker om seg selv som
sommerleverander ble trukket fram som en mulighet. Av styrker ble Dales kjennskap til ull og
historien framhevet. Et eksempel pa Dales unike kompetanse er “outsourcing” av “’knitshell”
til Litauen, og hvor vanskelig det er & overfare Dales kunnskap bak innstillingen pa
strikkemaksinen for & fa deres kvalitet og uttrykk pa plaggene. Lorents papekte at de var en
stor gruppe og var noe usikker pa hvordan dette skulle lgse med tanke pa tid. Samlet ble
studentene, Lorents og Flettverk enige om at det matte settes opp en plan og at mye av
arbeidet burde vere ferdig nar studentene kom opp pa Dale. Studentene ble delt i to og hver
og en fikk presentert sine tanker. Lorents ga tilbakemeldinger og rad basert pa hva som var
mulig pa Dale og pa en uke. Onsdag var det to mgter pa KHiO, et med dekanen og et med
fagansvarlig pa design. Her oppdaterte Flettverk dem pa hva samarbeidet handler om og
hvordan det gar med prosessen og de andre prosjekter Flettverk har. Sammen diskuterte de
utfordringer i industrien og alle var sveert positive til industrisamarbeid. | mgtet med
fagansvarlig ble i tillegg finansieringen fra KHiOs side tatt opp og om hun hadde noen

kontakter i forhold til en framtidig utstilling.

5.2.1.3 Oppsummering og drgfting

Disse observasjonene ga meg innsikt i hvordan fasilitatorene jobbet og la til rette for
samarbeidet. Fasilitatorene gjorde en ngye jobb med & planlegge og organisere pa forhand,
slik at alle partene skulle fa mest mulig ut av den tiden de hadde til radighet og for a unnga
konflikter. Flettverk hadde direkte dialog med de involverte og andre sentrale parter. Flettverk
hadde for eksempel forsgkt, ved a velge studenter som ikke gjorde veldig eksentriske
prosjekter, a unnga at det oppsto konflikt mellom industri og studentene. Dette kan veere et
forsgk pa a redusere organisasjonskulturkonflikter som ble rapportert av Parker (2002) som en

hindring ved samarbeid.
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Arbeidet til fasilitatorene dem i mellom i planleggingsmgatene var bade selvstendig og
samarbeidende. De fordelte oppgaver seg i mellom, men drgftet problemstillinger som kom
opp mens de jobbet med hvert sitt felt. Siv hadde mer ansvar for studentene og Tone styrte
prosjektet i helhet. Det var tydelig at fasilitatorene kjente hverandre godt og jobbet bra
sammen. De hadde en god tone i mgtene, og var veldig apne for & fortelle og dele informasjon
med meg. Det kan virke som om de besitter egenskaper som skaper tillit, som i fglge Dorado
og Vaz (2003) er en viktig egenskap for fasilitatorene. Kreativiteten var ogsa et viktig element
i mgtene, og ideer ble utvekslet hele tiden. Noen av ideer spant de videre pa, mens andre
forkastet de. Kreativitet er ogsa en av kvalitetene Dorado og Vaz (2003) trekker fram for
fasilitatorer. Flettverk brukte sin egen erfaring med de ulike aktgrene og kommuniserte
strategisk informasjon til partene for & oppna det de gnsket; samhandling i industrien. De
fulgte ogsa opp studentene for & se hvor langt de hadde kommet, om det var noen problemer
og for & forsikret seg om at alt gikk som det skulle. Flettverk bidro ogsa til & berolige om noen
av partene var skeptiske, for eksempel ved a sgrge for at en veileder var tilgjengelig om noen
trengte strikkehjelp. A stimulere til forpliktelse gjennom ressurser for & gjennomfare
prosjektet sikret Flettverk ved a be de deltagende aktarer, KHiO og Dale, om & bidra med
midler (Dorado and Vaz, 2003).

Flettverk var veldig engasjert i prosjektet og engasjementet smitter. Det var spesielt tydelig
hos studentene i Oslo som fikk bra utbytte av det forberedende matet. Det at studentene fikk
et inntrykk av a innga i en starre helhet, var noe som virket & ha en positiv effekt pa
deltagende studenter. 1 tillegg var det viktig at en representant fra Dale ogsa var tilstedet og
ble introdusert til studentene. Dette bidro til 2 danne et grunnlag for forventninger. Fra teorien
rundt samarbeid (Parker, 2000) er definisjon av forventninger og mal viktige faktorer for &
lykkes med et samarbeid. Derfor var dette mgtet mellom industri og studentene viktig for at
partene skulle danne seg en oppfatning av hverandre og hvilken kompetanse partene besitter.
Selv om forventninger ikke eksplisitt ble draftet i dette mgtet, mener jeg at mgtet bidro til &
definere forventningene og eventuelt justere dem. Det at partene fikk mgte hverandre styrket
trolig forpliktelsen til samarbeidet, som i fglge Parker (2000) er viktig for at samarbeidet skal
ha en effekt. Dette mgtet bidro ogsa til & avdekke at mesteparten av studentenes
produktutvikling burde veert gjort fer de kom til Dale. Dette fordi det var en stor gruppe med
studenter og det ville ta en del tid a ferdigstille alles design. Dette var en detalj som kanskije

ikke ville blitt oppdaget uten dette mgte mellom tekniker og studenter. Pa denne maten kunne
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kommunikasjon gi partene en retning og kontroll som styrker samarbeidet, for & handtere

kompleksiteten i prosessen (Parker, 2000).

5.2.2 Samarbeidet mellom Dale of Norway og studentene

5.2.2.1 Samarbeidet

Selve samarbeidet mellom Dale of Norway og studentene var ei uke pa fabrikken i Dale. Her
skulle designerne fa mulighet til & produsere sin design sammen med Dales teknikere. Det
hele skulle ende i en utstilling pa sendag inne pa fabrikken, hvor alle Dales innbyggere og
ansatte pa fabrikken ble invitert. Mandags morgen begynte samarbeidet. Studentene var delt
opp i to grupper hvor fem kom tidlig mandags morgen, og de tre siste pa ettermiddagen.
Klokken ti mgtte studentene og Flettverk pa fabrikken og ble gnsket velkommen til Dale av
Lorents Tveit, en av teknikerne som de allerede hadde mgtt. Han introduserte Arnt Olav
Sellevold som var tekniker og programmerer som ogsa skulle assistere studentene i lgpet av
uken. Dale hadde funnet ut at det var umulig & hjelpe alle studentene med kun en tekniker.
Antall studenter var redusert til atte etter dagene i Oslo, siden to hadde vert ngdt til & melde
avbud. Etter en kort velkomst og introduksjon, fikk studentene en omvisning pa fabrikken for
a se hvordan Dales garn ble produsert og hvor strikkemaskinene og systuen var lokalisert.
Studentene fikk i tillegg here mer om Dales historie. Lorents fortalte om hvordan
strikkemaskinene og teknologien en gang hadde satte faringer for strikkemotens uttrykk,
ettersom man stadig kunne gjgre mer og mer med maskinelt strikk. Arbeidsplassen studentene
fikk tildelt var et bord i kantina som ikke ble brukt av de ansatte. Studentene som ikke skulle
begynne med teknikerne jobbet selvstendig med a forbedre manster, lage prototyper eller lete
i feilstrikket. En av studentene skulle kun bruke feilstrikk og hadde i tillegg rigget seg opp
med egen symaskin. Det ble hentet opp fire paller med feilstrikk sttudentene kunne benytte

seg av.

| lapet av uka begynte dagen nesten hver dag med et morgenmgte. Her ble garsdagen
oppsummert, og Lorents eller Flettverk formidlet om det var noen beskjeder til studentene.
Dette kunne veere alt fra at det skulle komme en skoleklasse pa besgk i lgpet av dagen eller en
beskjed om at systuen ikke var blitt ordentlig ryddet og at det & rydde ordentlig etter seg er en

del av produksjonen. I lgpet av dagene jobber studentene stor sett veldig selvstendig og
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konsentrert. De fleste var flinke til & sysselsette seg, selv om det for noen av studentene ble
mye venting mens de andre studentene fikk produsert sin strikk. Studentene vekslet mellom a
veere i kantina, systuen eller ved strikkemaskinene. Nar de skulle begynne & klippe var det
flere som nglte litt, de visste at det ikke var tid til & strikke opp mer om noe skulle ga galt. En
av studentene kommenterte at hun bevisst valgte noe hun ikke kunne ha strikket opp pa
KHiO. Fredag var den siste arbeidsdagen far paske for Dales ansatte, sa dette var den siste
dagen studentene samhandlet med de ansatte. Fredagskveld og hele lgrdag var studentene
alene pa fabrikken. Etter utstillingen sgndag formiddag ble resten av dagen brukt til & rydde

og fa utstillingen komprimert.

5.2.2.2 Interaksjon med teknikere

De to teknikerne som er allokert til prosjektet var de som jobbet tettest pa studentene. Nar
studentene ankom, gikk de igjen sitt konsept og idé og teknikerne kom med innspill. De
fortalte studentene hva som matte gjeres av modifikasjoner for at det skulle bli
gjennomfarbart, enten pa grunn av tid eller teknisk sett. For eksempel ville gjerne en av
studentene strikke i form, men fikk beskjed om at det vil ta for lang tid & programmere.
Lasning ble at hun kunne strikke metervare, klippe og sy sammen. De fleste av studentene var
godt forberedt og hadde strikket opp praver pa KHiO og/eller laget ferdige skisser og manster
som viste hva de ville gjare. Teknikerne fordelte studenter seg i mellom og satte opp en

kjgreplan ut i fra hvor langt hver enkelt student hadde kommet.

Nar strikkingen gikk i gang var det litt praving og feiling for & fa rett kvalitet og ”look”. En
av studentene fikk en indikasjon pa hva plagget ville ha kostet i produksjon som fglge av
framgangsmaten og garn som ble brukt. Teknikeren mente at prisen var hgy, mens studenten
mente at det var grei pris for et slikt plagg. Teknikerne var veldig hjelpsomme og en av
teknikerne tok faktisk med seg et av plaggene hjem for & tove det. De var talmodige og jobbet

lange dager for a komme i havn.

Teknikerne og studentene jobbet bra sammen. Det var forskjell fra student til student pa
hvilke strikkeferdigheter de hadde, og dermed variert ogsa maten teknikerne og studentene
kommuniserte pa. De som hadde mer kunnskap kom selv med forslag om hvordan justeringer

som kunne gjares og hvordan de vil ha det. Selve maskinprogrammeringen kunne studentene
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lite om. Sammen diskuterte studentene og teknikerne resultat og studentene matte innga noen

kompromiss, men stort sett prevde teknikerne a oppfylle studentenes gnsker.

Studentene var ivrig etter & leere. For eksempel fulgte en av studentene veldig ngye med pa
hva teknikeren stilte inn pa strikkemaskinen og stilte spgrsmal for & fa klarhet om hun lurte pa
noe. Studentene laerte ogsa et par smatriks som gjorde de i stand til & justere strikkemakinen
for & fa sma endringer uten teknikerne til stede. Dales ansatte assisterte og hjalp til sa godt de
klarte, selv om det skinte igjennom at de hadde det travelt. Spesielt teknikerne virket litt
stresset, men de tok seg allikevel god tid til studentene. Noen av studentene uttrykte at det var
litt press pa a ta avgjarelser raskt og at det var liten tid til & prove og feile siden de var sa

mange. Men de kommenterte at slik er ogsa ute i den “virkelige verden”.

5.2.2.3 Interaksjon med systuen

Tirsdag begynte de farste studentene & bruke systuen. Noen begynte med 4 lage prototyper av
reststrikk for a teste mgnster og passform, mens andre begynt & montere sammen det de
allerede har fatt strikket. Studentene hadde ikke blitt offisielt introdusert pa tirsdag, sa de var
usikre pa hvor de kunne sitte, hvem de skulle snakke med og hvor man kunne finne ting som
for eksempel kritt. Onsdag fikk studentene en formell introduksjon til sjefen for systuen,
Bjarg. Hun ble introdusert og herte etter hva det var studentene trengte hjelp til. Studentene
luftet sine utfordringer og nede pa systuen viste de fram hva de hadde strikket og hva de sa for
seg videre. Bjgrg ga rad og studentene fikk innspill om hva det var viktig a tenke pa nar de
skulle montere og hva som var best & gjare ut i fra Dales erfaringer. Hvis studentene var
usikre eller ikke helt viste hvordan maskinene kunne brukes eller ssmmen sa ut, fikk de det
demonstrert av en av sydamene. Studentene fikk ogsa fortalt hvilken maskin som burde
brukes til hva. Sydamene fikk mye skryt for a veare hjelpsomme og en av damene matte
avbryte seg selv for ikke a bli helt oppslukt av studentenes arbeid og konsentrere seg om sine
egne oppgaver. Studentene fikk hovedsakelig veiledning, mens hos noen gjorde sydamene det
meste av arbeidet for dem. Studentene fikk tydelige beskjeder om hva som vil fungere og
ikke. Bjorg hadde kontrollen og fortalte hvem av de ansatte studentene burde snakke med ut i
fra hvilket behov de hadde. De fleste sydde og monterte pa egen hand. De brukte en del tid pa
a fa resultatet slik de gnsket, og leerte underveis hva som gikk an a gjere og hva som ikke var

mulig.
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5.2.2.4 Utstilling

Pa fredag kom en fotograf for a ta bilder av prosessen og bilder til ”photoshoot” pa lgrdag,
som skulle brukes i utstillingen pa sendag. Den planlagte utstillingen og hvordan
”photoshooten” skal arrangeres ble diskutert av fotograf, studenter og Flettverk. Dale var ikke
involvert i dette. ”Photoshooten” ble gjennomfert pa lardag med Dales innbyggere som

modeller. Utstillingen ble rigget i Dales kantine med gjenstander fra rundt om pa fabrikken.

Sendag var det klart for utstilling. Alle gledet seg og var litt spente. De var ogsa slitne etter en
lang og intens uke. Klokken to kom gjestene. Det var hovedsakelig lokale innbyggere fra
Dale, ansatte pa fabrikken og noen fra familien til modellene. Det farste som mgtte gjestene
var bildene fra photoshooten, far de kom videre inn i lokalet hvor plaggene var utstilt. @yvind
gnsket velkommen, fgr han introduserte Tone. Tone takket for at de hadde fatt vaere pa
fabrikken og snakket varmt om bygda. Hun introduserte Siv som var ansvarlig for a takke
studentene. Tilslutt ble en av studentene ropt opp som igjen takket teknikerne og de pa systua
for deres fantastiske innsats og bidrag til at det ble en uforglemmelig uke. Sa ble ordfarer
introdusert, som snakket om sitt farste mgte med Flettverk og at han var for mgter mellom det

kreative og industrien.

Etter et par timer var de fleste dratt og det var kun @yvind og teknikerne igjen med
studentene. Det ble snakket litt om plaggene og det virket som om det var lite som var direkte
interessant for Dale ettersom det skilte seg fra Dale sitt uttrykk pa mange mater. Det @yvind
mente var mest interessant var hvordan en del av tingene var utfgrt teknisk og hadde noen
spgrsmal rundt akkurat dette. Teknikerne ga uttrykk for at de hadde kost seg masse og at det

hadde veert et kjeerkomment avbrekk fra det de vanligvis arbeider med.

5.2.2.5 Flettverk

Flettverk var i lgpet av uken mest i bakgrunnen. Siv snakket med alle og veiledet om noen
hadde problemstillinger vedrgrende design. Tone konsentrerte seg om lokal forankring og dro
en runde i Dale og hengte opp plakater. Her sto informasjon om hva som skulle forega denne
uken. Hun snakket med lokale og inviterte de med pa kveldsarrangementene som skulle
forega. De hadde ogsa et mgte med @yvind og fikk avklart de siste praktiske tingene med
adgang i helgen nar ingen av de ansatte skulle vere der, praktiske forhold til utstillingen

sgndag og hvordan programmet denne dagen sa ut.
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5.2.2.6 Oppsummering og drgfting

Samarbeidet gikk veldig bra, det var lite konflikter og partene synes a ha en gjensidig respekt
for hverandre. En av grunnene til at det gikk bra kan veaere at det studentene gjorde ikke var
direkte pa foresparsel fra Dale, og dermed kunne Dale velge om det var noe de synes var
interessant, men uten a veere forpliktet til & kjgpe noe. Pa den maten matte ingen av partene
innga et kompromiss pa produktutviklingen, for eksempel ved at designernes kreativitet og
konsepter matte vike, eller ved at Dale var forpliktet til & kommersialisere noe de
ngdvendigvis ikke fglte passet inn i merkevaren. Det som virket som den starste hindringen i
samarbeidet var tid og ressurser. Det var tydelig at alle de ansatte pa Dale hadde det veldig
travelt og at dette bidro til at designerne ikke fikk stor frihet til a prgve og feile.

Absorberingsevne som en viktig forutsetning for apen innovasjon (Cohen and Levinthal,
1990). Jeg skulle se pa om Dale hadde evne til a absorbere kunnskapen studentene tilfarte
samarbeidet. Dales produkter er i stor grad rettet mot sportssegmentet og har en godt etablert
merkevare. Det virket derfor som om studentenes fashionperspektiv ble for langt fra den
eksisterende designkunnskapen og perspektivet til Dale til at Dale ville eller klarte & leere noe
av studentene. Med bakgrunn i dette vil jeg derfor hevde at Dales absorberingsevne var lav pa
grunn av at de hadde lite ”fashion” kunnskap som kunne relateres til studentenes design
perspektiv. Dale kunne for & gke sin absorberingsevne med fordel ha tilegnet seg mer
kunnskap om fashion”- industrien. Gjennom observasjon fikk jeg derimot inntrykk av at
studentene i starre grad var de som fikk leeringsutbytte og absorberte kunnskap. Mellom
teknikerne og studentene skjedde det en kunnskapsutveksling. Flere av studentene hadde
bakgrunnskunnskaper om strikk og kunne derfor kommunisere med teknikerne pa en annen
méite enn om de ikke hadde kunnskap om strikk. De snakket samme ”sprék”. De fleste
studentene var sveert interessert i a leere og fulgte ngye med pa hva teknikerne sa og gjorde.
Med sin relaterte bakgrunnskunnskap absorberte de teknikernes kunnskap (Cohen and
Levinthal, 1990).

Det virker ogsa som om Dale sin begrensede kreative frihet hindret de i 4 lere av det
studentene gjorde i sin design. Dette kan kanskje forklares med at Dale og studentene arbeider
i ulike organisasjonskulturer (Schein, 2004, Jones, 2013). Dale har mer formelle prosedyre og

retningslinjer og er begrenset av disse som skal sgrge for en kostnadseffektiv produksjon.
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Studentenes kreative frihet og kultur kommer dermed i konflikt med merkevaren og

produksjonen.

Teori om “ambidexter” organisasjoner som kombinerer bade “explorative” og “exploitative”
sgkemetode, blir relevant i denne sammenhengen (Tidd and Bessant, 2009, March, 1991,
Bahemia and Squire, 2010). Prosjektet med studentene kan sees pa som en mate for bedriften
4 prove en “ambidexter” sekemetode. Dales sgkemetode per dags dato ser ut til &
hovedsakelig konsentrere seg rundt “exploitation”, altsé & forbedre det de er gode pa og
hvordan de best kan utnytte kunnskapen de allerede har pa best mulig mate. Det virker som
om de finner trygghet i a fokusere pa effektivitet og produksjon. Prosjektet med studentene
kan veere en méte a prove en sgkemetode som er mer “exploration” orientert. Her kommer
studentene inn i Dales fabrikk og bruker det samme utstyret og de samme ansatte, men med
veldig lite feringer for resultat. Dette oppfordrer til eksperimentering og lek, noe som igjen
kan fare til nye oppdagelser. Det at Dale samarbeider med en FoU institusjon skal i falge
Faems et al. (2005) og Bahemia og Squire (2010) legge til rette for mer radikale produkter.
Slik jeg ser det var produktene studentene skapte i stor grad forskjellige fra det Dale vanligvis
lager, og kan tyde pa at det er en relativ stor grad av nyhet i produktene. |
samarbeidet/friksjonen mellom studenter og teknikere oppsto det trolig noen inkrementelle
forbedringer ogsa. Dette kunne vere ting som hvilke innstillinger som farte til de ulike
kvalitetene og “looken” som studentene og teknikere hadde jobbet seg fram til. Det kunne
0gsa veere at studentenes design “tvang” teknikerne til 4 komme med nye lgsninger som de
ikke hadde brukt far.

5.3 Kultur

Kulturen hos KHiO studentene er pa mange mater veldig annerledes enn hos Dale. Studentene
har en mye friere og individuell kultur. Den er preget av kreativitet og selvstendig arbeid. De
har lite samarbeid og gjar mye pa egen hand. De gjar hele prosessen selv, med alt fra research
til tegning, collager og selve produseringen av designet. Studentene har vanligvis en brief &
forholde seg til, men er ellers helt fri til & designe akkurat det de vil. | forhold til industrien
har studentene et godt forhold, men pa spgrsmal om hvordan de tror industrien oppfatter dem,

far jeg inntrykk av at studentene mener industrien er skeptiske til dem.
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”Because of the reason that the school here, their point is not to push out students that are
ready for the industry necessarily, they encourage people to think creatively and artistically”
(Oliver, student)

En av studentene har en lignende oppfatning. Hun sier at nar hun begynte med
designutdannelsen, etter kunstfag, métte hun vise at hun ikke hadde “mistet sjelen”. Men 1
mgte med industri og business ble hun med sin designutdannelse sett mer pa som en kunstner.
En av studentene mener ogsa at folk har respekt for KHiO, men at det ikke er sa mange fra

KHiO som jobber i industrien. Og sier videre:

”Jeg tror vi KHiO studenter er veldig godt rustet til & se ting fra en vinkel og ta tak i ting som
bar tas tak i. Man har litt mer reflekter forhold til det man driver med, som kanskje er
grunnen til at man faktisk ender opp med & ikke jobbe i industrien, men som kanskje ogsa er
grunnen til at man faktisk burde jobbe der, fordi at man har faktisk noe a endre. ” (Norah,
student)

Samtidig ma man kunne drive seg selv. Det er fa andre faktorer som pusher pa for at man skal
prestere, og man svarer hovedsakelig kun til seg selv. Studentene savner litt mer

konkurransepreg for & forberede seg til ” den virkelige verden”.

Hos Dale er det derimot mange begrensninger for hva man kan gjare. Dale har sitt
designuttrykk a ta hensyn til, og hver enkelt har sin spesialitet. Designerne, programmerere,
teknikerne og sem er alle delt inn i avdelinger, og har sine oppgaver. De interagerer derimot
pa tvers av disse grensene, og det virker ikke som om det er en veldig hierarkisk struktur.
Arbeidsdagen deres virker og veere travel og preget av tidsfrister. | tillegg er det noe
kontrastfylt bilde som dannes nar jeg snakker med informantene. De mener pa en side at Dale
er innovativ, men samtidig er det kun turister de selger til her i Norge. Tradisjon og arv star
sveert sentralt i merkevaren og organisasjonen. Alle jeg snakker med nevner forskjellen pa
oppfatningen av Dale som bedrift av nordmenn, og hvordan det skiller seg fra kundene i
Europa og USA. Administrerende direktgr framhever ogsa verdien av a ta vare pa norske

designere og verdsette dem:

”Norske designere blir jo litt sann idiotforklart ogsa i forhold til f.eks. dansk design eller

svensk. Her er det litt sdnn om du driver som designere sa er du allerede besluttet litt
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smafjollete og svimmel. Sa vi er ikke noe sarlig flink til & ta og prissette den type utdannelse,

som er en teff og krevende utdannelse, darlig betalt og masse arbeid” (@yvind, Adm. dir).

Hos studentene trekkes kreativ fram som noe av det viktigste for a beskrive seg selv og sin
yrkesidentitet, men handverk ogsa er viktig. Hos de ansatte pa Dale star handverket i fokus,
ord som tradisjonell, stabil, konservativ, strikketeknikker og kvalitet er ord som de beskriver
seg selv med. Verdiene gar i fglge en av de ansatte pa:

"Vire verdier er vel a vere tro mot verdiene og opphavet og det norske. Og sa du skal hele

tiden kunne kjenne igjen, kunne se adressen i produktene vi lager ” (dyvind, Adm. dir.)

5.3.1 Oppsummering og drgfting

KHiOs kreative kultur og alternative verdier kan sees i sammenheng med Jones (2013) sin
teori om at en av mekanismene som skaper kultur er at man ofte tiltrekkes av organisasjoner
som har like verdier som en selv. KHiO har rykte pa seg for a veere en kreativ skole og
tiltrekker seg kreative mennesker. Strukturen pa KHiO er flat. Studenter har leerere, men i
folge de selv sa ”jatter” de litt vel mye med og det virker som om det er en lite hierarkisk

oppdeling.

Det virker som det hos Dale er implementert en del formelle systemer og prosedyrer for a
fremme forutsigbarhet, redusere risiko og gjgre produksjonen mer effektiv, noe som nok kan
veere en hindring for kreativitet (McAdam and McClelland, 2002, Schein, 2004). Schein
(2004) sier videre at en leder har mulighet til & forsterke sine verdier ved og bygge system og
rutiner, for a rette fokus mot tema de vil framheve og forsterke. Et slikt samarbeid med
KHiOs studentene kan derfor kanskje vere et forsgk pa a rette fokus mot nyskapning,

betydningen av designkompetanse og “exploration” sekemetode.

Slik jeg ser det er den starste kulturforskjellen mellom KHiO og Dale graden av kreativitet og
frihet i arbeidet. Studentene vil ha frihet og teste grenser, mens Dale er opptatt av at det skal
passe inn i merkevaren. Jeg tror det kunne blitt en mye starre kulturkonflikt om Dale hadde
veert forpliktet til a ta studentenes ideer inn i produksjonen. Da hadde begge mattet redefinere
verdier og forskijell i kulturen ved at for eksempel studentene kreativitet matte begrenses og
Dale hadde veert forpliktet til a bruke ting som ikke ville passe inn i merkevaren. Dette kunne
fort til konflikter i samarbeidet.
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5.4 Fasilitatorrollen- aktiviteter og bidrag

Samarbeidet var en del av Flettverk sin strategi om & gke samhandlingen i tekstilindustrien.
Deres rolle kan defineres som en fasilitator, som styrer prosessen, kommuniserer med de
involverte partene og legger til rette for a bringe ulike parter sammen (Kalegaonkar and
Brown, 2000). Flettverk opprettet kontakt med bade Dale og med studentene og hadde
kontakt gjennom hele prosessen. De jobbet for a ta vare pa alle de involverte partene slik at
alle folte seg inkludert og hert, og de gjorde planleggingen i forkant av samarbeidet og ordnet
praktiske detaljer. | den anledning sa jeg det som relevant a gjere et intervju med Flettverk for
a finne ut hva som var drivkraften bak prosjektet og hva som var deres oppgaver og
motivasjoner for denne jobben. Intervjuet ble utfgrt etter & ha vaert med pa planleggingsmgter
og de forberedende dagene i Oslo, men for selve workshopen. Flettverk har blant annet som
mal & gke samhandling mellom ulik instanser med fokus pa tekstilindustrien pa Vestlandet.

”Det er vel der jeg og Tone har truffet hverandre veldig, i den ideen om at samhandling er

essensielt for a fa til noe stort.” (Siv, Flettverk)

| falge Flettverk var en av deres viktigste oppgaver i samarbeidet a fa realisert prosjektet. Med
det menes alt forarbeidet de har gjort i form av: mgter og samtaler, mobilisering av
interesserte og de forberedende dagene i Oslo. Men Flettverk trekker ogsa fram det at de
gjennomfarte forprosjektet som viktig ettersom det gjorde at de fikk kontakt med aktuelle

parter. De vektlegger rollen de har som en ngytral part som ser ting utenfra.

”(Og det at vi fortsetter & veere mellom aktgrene, og kunne veere den som ser ting litt utenifra.
Nar ting kommer opp i prosesser og at vi kan vaere med & fa de prosessenene til a gli sa greit

som mulig. Det er en kjempefordel. ” (Siv, Flettverk)

Helheten av opplegget rundt er noe Flettverk vektlegger. Hvordan Dale som sted kan dra nytte
av det som skjer i forbindelse med samarbeidet, og at studentene skal fale at de kommer til et
sted hvor de kan vende tilbake til og fgle seg inkludert. Oppgavene Flettverk skal gjere i
etterkant fremhever de ogsa som viktige. Flettverk er interessert i at det som lages skal kunne
bli utstilt andre steder, og gi bade designerne og Dale mulighet til & profilere seg videre. Dette

skal bidra til a skape ringvirkninger for begge partene.

51



”Hvordan studentene kan profilere seg videre og Dale, at det skal apne mulighet. S& na

jobber vi mer mot det, hvordan kan vi apne mest muligheter framover.” (Siv, Flettverk)

Av personlige egenskaper fremhever de selv den emosjonelle drivkraften og presiserer at den
er helt ngdvendig for & gjennomfare en slik prosess. Av andre egenskaper er det fokus pa:
endringsvillighet, & vaere uredd, a besitte kunnskap og erfaring, ha resultater & vise til, a veere
en menneskekjenner, kunne tenke scenario- og lgsningsorientert og a ha en trygghet i rollene
man patar seg. Den emosjonelle drivkraften de to har vektlegges og Flettverk tror ikke pa a
designe opp et prosjekt helt teknisk og instrumentelt. Dette er fordi det er flere enn de selv
som er involvert i prosjektet og det er dermed er det viktig a ikke stalsette seg, og a beholde
en viss dynamikk og fleksibilitet i prosjektet. Flettverk sier:

”At du er 100 prosent endringsvillig til enhver tid og tar inn de nye perspektivene og sikrer at
alle faler at de kan bidra med idé og kunnskap, det er det som gjgr at du far det til & gro og
vokse. Og jeg tenker at nar du skal drive med nyskapning og utviklingsprosjekt sa er det det
som er grunnlaget for a klare a skape ny kunnskap, ny kompetanse, at du alltid er nysgjerrig
pa & gjere ting pa andre mater, og vare i den kontinuerlige utviklingsprosessen selv. ”” (Tone,
Flettverk)

| tillegg framhever de at de har masse forkunnskap, solid erfaring og gode resultater & vise til,
bade hver for seg og sammen. Siv har internasjonalt nettverk, tilknytning til designmiljget og
kjennskap til produksjonslinjene. Tones erfaring er mer rettet mot samarbeid med
utdanningsinstitusjoner og hun har erfaring med hvordan slike utviklingsprosjekt skal sys
sammen”. I forprosjektet fikk Flettverk bred kontakt og mye positiv tilbakemelding fra ulike

aktgrer innen tekstilindustrien: De valgt & ga videre der det var mest energi. Som Siv sier:

”Man gar ikke kald rett pa akterer, ogsa vet vi hvem som er interessert og hvem som er Klar,

ikke minst. Mange andre kan veer interessert, men ikke helt klar enda.” (Siv, Flettverk)

Videre framhever de tryggheten de har i rollene sine, hvor viktig det er at de trives i
hverandres selskap og hvor avgjgrende det er at det ikke er spenninger i forholdet mellom
dem. Tone og Siv trenger ikke skrive ned alt de skal gjere, hver enkelt har sitt ansvarsomrade
og de er begge trygge pa at den jobben blir gjort:

52



Vi er ikke ngdt til & skrive opp lange lister pa hvem gjer hva og fordelig. Det trenger vi ikke

bruke tid pa en gang og det er en veldig stor fordel. ’(Tone, Flettverk)

Personlige egenskaper som a kunne se folk og snakke med dem er ogsa noe av det Flettverk
trekker fram av personlige egenskaper. Her er det verdifull & kunne analysere personer raskt,
identifisere hva deres motiver og interesser er, skifte sjargong og la partene fgle seg inkludert
og hart. Informasjon de har fatt igjennom forprosjekt til na er ogsa veldig verdifullt. De har
innsikt i hvordan det er & veere nyutdannet designer, hvordan handverkere ser pa seg selv og
hvilke utfordringer de ulike aktarene mgter. Den faglige kunnskaper fremheves som

fundamental.

”Hvis du mgter mennesker som gar i las, eller som ikke ser det du kunne gnske at de skal, sa
ma du allikevel involvere de, lytte til de, legge fram lgsninger slik at de kan ta eierskap, og
lgse problemet selv. Og at du ikke legger band pa alle i prosjektet, men at du heller lager
mulighetsrom ” (Tone, Flettverk)

A vare forberedt p& hva som kan skje og kunne tenke seg til ulike scenarioer er ogsa viktig.
Flettverk bruker erfaringene sine til & vite hva som kan ga galt og har backuper for hvordan de
skal lgse eventuelle hindringer. Flettverk tenker pa hvordan de skal fa involvert de som er

uenig eller ikke deler samme oppfatning. Som Tone sier:

Vi er jo ikke noe allviter i det hele tatt. Alle vi jobber med har spisset dyp kompetanse pa
ulike felt, som vi ikke har selv, sa det er som er var kompetanse er akkurat a se det. Og fa
dette til & boble til overflaten og komme alle til gode. Og det er var dype kompetanse vil jeg
si.”” (Tone, Flettverk)

Pa spgrsmalet om Flettverk tror det kunne veert noe samarbeid uten dem svarer de at det trolig
ville veert samarbeid i en eller annen form, men ikke den prosessen som na er satt i gang. Det
er farste gang Dale har veert med pa en slik nyskapningsprosess som ikke skulle svare pa en
konkret brief om et spesifikt problem, tema eller en utfordring som allerede eksisterer.
Flettverk nevner og sin rolle som ngytral part og som nevnt i forventing og
motivasjonskapitelet (5.1) er deres rolle som brobygger mellom de ulike parter viktig. Og

Flettverk sier fglgende om forholdet mellom bedrift og student:
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”De er veldig nysgjerrig og forelsket i hverandre, men samtidig som de bare: hvordan skal vi

far gjort dette?” (Tone, Flettverk)

Av utfordringer blir serlig den gkonomiske biten trukket fram. Ettersom Flettverk ikke er
knyttet til en institusjon ma de sgke statte kontinuerlig. I tillegg jobber de med
nyskapningsprosjekt som det hovedsakelig kun er latente behov knyttet til, og det er derfor
vanskelig & kunne si noe om framtidig avkastning pa prosjektene. De er klar pa at det er en del
av jobben a sgk midler. Skulle de fatt det fra en aktgr matte de ha kunne knyttet det til et klart
mal og sagt at dette far dere for disse midlene. Det er vanskelig i kreative

innovasjonsprosesser som er vanskelig a male.

Vi er ute etter nyskaping og innovasjonsprosesser og kreative prosser som ikke er malbar,
som ikke kan males. Og derfor sa kan ikke du si at det skal skje og da far du det, sa da kan du

betale det, altsa det er mer abstrakt.” (Tone, Flettverk)

Flettverk presisere at det allikevel er en av styrkene deres, det at de ikke er institusjonalisert.
Nettopp fordi det gir de muligheten til & veere den brobyggeren som de ser pa som en stor
styrke og muliggjgre denne typen samarbeid. De uttrykker noe frustrasjon over at ikke flere
forstar uforutsigbarheten knyttet til deres rolle. De fleste virkemidler er knyttet til spesielle
formal, slik at man kan ikke bare sgke til Flettverk, men man ma tilpasse hver enkelt sgknad.
Sa nar Flettverk gnsker a se tekstilnzringen bade som naring, kunst og kultur, sd havner de
fort imellom mange disse tre feltene. Men det er en del av ideen deres at de skal veere i
mellom og skape samhandling, men det gjar sekeprosessen for midler mer komplisert.

Nar det kommer til om de tror partene har tillit til hverandre svarer de at det tror de at partene
har. Det kan derimot veere at partene har bakenforliggende forventningen som Flettverk ikke
har mulighet til & fa tak. I forhold til makt mener Flettverk at Dale sitter pa hele
“verktoyskrinet” og etter prosessen er ferdig sé har nok Dale overtaket, i og med at
produktutviklingen er gjort. | forkant mener de derimot at designerne har en fordel siden de
vet hva de vil og hvordan de vil begynne eksperimenteringen med teknikerne pa Dale. De
fremhever at prosessen er veldig gjennomsiktig med flere parter inkludert, ogsa meg, sa de
forventer ikke noe utavelse av maktforholdet. Flettverk framhever at hvis ikke det var
gjensidig respekt hos partene og ’gjenkjenningspunkt” pa tvers av dem, ville de ha avblast

prosjektet.
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”Det jeg tenker pa som er veldig bra med at vi har type Flettverk som tar ansvar for sanne
prosesser, er at det blir en ngytralisering i makten, og du blir sett. Og det er andre som har
skaffet midlene, og da ma du innrette deg selv om du er en stor kommersiell bedriften eller om
du er ei studentgruppe eller institusjon, utdanningsinstitusjon /...J For vi har snakket om det,
vi har snakket med Dale om det. Hva som ma vare spillreglene, og det fortelle
prosjektskissen. ” (Tone, Flettverk)

5.4.1 Oppsummering og drafting

Fasilitatorene har i dette tilfelle realisert et prosjekt som trolig ikke ville blitt virkeliggjort
uten dem. Det er mange likhetstrekk mellom maten Flettverk har jobbet og det jeg har funnet
av litteratur pa omradet (Kalegaonkar and Brown, 2000, Dorado and Vaz, 2003). Flettverk har
klart & skape en felles forstaelse av prosjektet tidlig i prosessen. Det at finansieringen har
skjedd av en ekstern part har nok ogsa trolig bidratt til & skape forpliktelse blant involverte
parter. | tillegg kan antakelig Flettverks tilstedeveaerelse jevne ut eventuelle maktforskjeller
ettersom dette bidrar til at en ngytral part felger samarbeidet, og som ikke er redd for a ta tak i
uenigheter om disse skulle oppsta underveis. Flettverk er en ngytral part og da spesielt Tone,
ettersom hun selv ikke har direkte tilknytning til verken Dale som bedrift eller
kunsthggskolestudentene. Kalegaonkar og Brown (2000) vektlegger ogsa at det er viktig for
fasilitatorene & ha troverdighet hos deltagende partene og kjennskap til deres historie. Dette
har Flettverk sikret ved a gjennomfare forprosjektet hvor de har snakket med alt fra

nyutdannede designere til bedrifter som Dale.

Tillit er ogsa sentralt i dette samarbeidet. Her har Flettverk gjort et grundig forarbeid. De har
lagt til rette for felles lzering og gjensidig innflytelse som i falge Dorado og Vaz (2003) skaper
tillit. Tillit kan bygge i en syklisk prosess ved a fokusere pa blant annet forventninger
(Vangen and Huxham, 2003). Nar tilliten ligger i forventningene til samarbeidet (slik som det
synes a veere i denne prosessen) er det viktig a vaere klar over det pa forhand, slik som
Flettverk er. Det er allikevel viktig a tenke pa at selv om forventinger bgr defineres, kan
tydelig definerte mal virke mot sin hensikt om de trekker i ulik retning. | dette tilfelle virker
det som om fasilitatorene har klart & avdekke noen av forventningene og finne et felles stasted
uten a ga i detalj eller fokusere pa det som eventuelt vil kunne skape konflikter. Det at Dale
uttrykker relativt lave forventinger kan veere fruktbart for samarbeidet. Det kan vere bra
ettersom dette gker sjansen for at forventingene blir mgtt, noe som igjen er viktig for a bygge
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tillit (Vangen and Huxham, 2003). Dermed kan det kanskje sikre at det blir flere samarbeid i
framtiden. Risiko forbindes ofte med at man er redd for at en av partene skal utnytte
samarbeidet. Her virker Flettverks rolle maktngytraliserende og det hjelper ogsa at flere har
innsikt i samarbeidsprosessene. Oppfatningen av maktforholdet ofte er overdrevet og at
gjensidig avhengighet mellom partene gjar at makt ikke kun kan tilskrives en part (Vangen
and Huxham, 2003). Dette stemmer godt overens med Flettverks tanke om at studentene ogsa
har makt i og med at deres kompetanse er noe de kan tilfgre Dale og som Dale gnsker.

| fglge Tidd og Bessant (2009) er det vokst fram en ny servicenaring for a formidle og bygge
broer i kunnskapsutvekslingsprosesser. Flettverk er et eksempel pa en slik servicenzring.

5.5 Innovasjons- og produktutviklingsprosess

Analysen av innovasjons- og utviklingsprosessen er hovedsakelig basert pa det som kom fram
i intervjuene. Farst ser jeg pa hvordan Dale gar fram nar de utvikler nye produkter og deretter

ser jeg pa studentenes framgangsmate.

5.5.1 Dale

5.5.1.1 Marked, forutsetninger og inspirasjonskilder

Nar Dale skal lage nye produkter sa henter de farst erfaringer fra markedet. De undersgker
hvordan eksisterende produkter er tatt i mot og bruker denne kunnskapen videre i arbeidet.

Dette setter fgringer for mye av arbeidet videre.

”Sa det er vel marked som styrer det delvis, i og med at de na ser etter type lettere mindre

varme produkt, sa ja, marked styrer mye av utviklingen. ”” (Lorents, tekniker)

Inspirasjon hentes hovedsakelig pa huset, de har tilgang pa et rikt arkiv. Ellers er det andre
ting som inspirerer som tepper, gamle bilder eller materialbruk i andre settinger som de ser
kan passe inn hos Dale. | tillegg drar noen av de ansatte fra design og produktutvikling pa
ISPO, som er en sportsmesse, der man ser hva andre i sportsbransjen gjer. For selv om Dale
produserer et nisjeprodukt, kan det vare relevant for de a se hva andre i markedet gjar. |

tillegg reiser designerne pa trendseminar, hvor fokuset er pa garn og farger og i Paris ser man
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etter tilbehgr som skal kunne brukes i produktene. Markedet forventer i falge de ansatte at
Dale skal lage strikkegensere og at produktene skal bringe assosiasjoner til det norske, som
fjord og fjell og rein ull. S& de mener en del forutsetninger ligger til grunn for videre arbeid.

“Folk forventer at vi lager strikkegensere, de forventer ikke at vi kommer med ballkjoler.”
(@yvind, Adm.dir)

Sa det er viktig for Dale & holde fast ved dette uttrykket og viderefare dette. Det er noe alle de
intervjuede gir uttrykk for. De gnsker ogsa at Dale innenfor gitte forutsetninger hele tiden skal

prgve & modernisere i forhold til farger og fasonger.

”Med Dale er viktig & holde fast i det uttrykket vi har, men a viderefare det, sa til sesong med
modernisering. Vi reiser ut og ser pa masse spennende ting og praver a implementere noe av
det vi ser i genserne og jakkene, i kolleksjonen. Men det er en annen mate a jobbe /.../vi gar

ikke ut og finner et tema for hver sesong. For eksempel i ar er alt rosa fordi det skal veer rosa

barokk. Det er ikke den maten vi jobber pa her.”” (Svanhild, designer)

5.5.1.2 Design

Selve utformingen av produktene starter pa design. Prosessen begynner med a definere ulike
kolleksjoner og finne ut hvor det trengs nye produkter. Designavdelingen starter med a tegne
produkter og lage beskrivelser. I ar har de forsgkt noe nytt. De har laget en “line”- plan som
skal legge faringer for kolleksjonen. Her er det definert hvilke modeller de vil ha med videre
og hvilke som bgr fjernes. Grunnen til at modellene fjernes kan veere ulike, men det kan for
eksempel veere faktorer som feilprising og lite inntjening. | ’line” -planen har designerne
implementert de nye modellene de gnsker & ha med, men det presiseres at disse modellene er
pa et veldig tidlig stadium i utviklingen og er mer et forslag en ett design. Det de gnsker a
oppna er a sette modellene inn i et system, ettersom kolleksjonen er delt inn i fem kategorier
for a gi selgerne et verktgy a jobbe med i salg. Salg og markedsfaring skal ogsa veere med a
ga igjennom “line”-planen for a sikre at de tenker i den retningen forbrukerne gnsker, og gi

design tilbakemelding pa hva de bar fokusere mer eller mindre pa.
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Sa nar vi pa design begynner med produktet sa ma vi sette den identiteten rundt det som vi
tror er riktig, ogsa ma vi klare a fa solgt det inn til marketing og salg, sann at salg har et
fantastisk verktgy a kunne ga videre med til slutt. “(Charlotte, designer)

Designerne vektlegger at selv om de har begrensninger i forhold til Dale sitt uttrykk, sa er det
allikevel en stor frihet i a designe for et premium merke, hvor de slipper a fjerne alle detaljer
for a lage et billigst mulig plagg.

”0g det er luksus, a fa lov a designe presis det du har lyst til, det er sann produktet skal se ut,
med alle disse detaljene. Andre plasser har du en ide og den er kjempefin pa papir ogsa blir
den strippet for alle de fine detaljene ogsa ender du opp med noe helt annet. Og sann er det

ikke her, heldigvis, og det er veldig gay. ” (Svanhild, designer)

5.5.1.3 Produksjon

Design sender sa skissene eller manstrene til strikketeknikere og programmerere som
omsetter det som designerne sa for seg til noe som blir mulig a produsere. Her forsaker
teknikerne sa godt det lar seg gjare a fa strikkene slik designerne gnsker, men av og til er det
ikke mulig & gjennomfare teknisk. Det blir da en utviklingsprosess som gar fram og tilbake
mellom designere og teknikere, hvor de utfordrer hverandre. Resultatet blir dermed formet pa
en annen mate som ofte fungerer vel sa godt som den opprinnelige planen. Designavdelingen
far ogsa input fra teknikerne, som kommer med forslag og viser hva som er mulig om de

oppdager noe nytt. Maskinene kan gjare mye forskjellig og en av designerne sier:

”De som stér og jobber med det ser kanskje: Aja, dette var kanskje en feil, men kanskje er det

spennende for produktutvikling, ogsa kommer de opp med prevene.” (Svanhild, designer)

Teknikerne reiser ogsa pa kurs og nar de kommer tilbake videreformidler de til andre hva de
har laert:

”For vi er jo som et team, det er det som er hele greien med & kunne ha en fabrikk i kjelleren,

at vi skal kunne fa lre av hverandre. ” (Charlotte, designer)
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Helt til slutt har man en systue som former produktene. De pa systuen reiser ogsa ut for a se
pa sytekniske problemstillinger. De ansatte sier selv at produktene er i konstant utvikling. Nar
designet er ferdigstrikket blir modellene testet pa folk og detaljer blir justert. Neste skritt er
starrelsestilpasning for a gjere det klart til produksjon. Dette er slik produktutviklingen
vanligvis foregar. Av og til oppdages det nye mater a produsere pa, slikt tilfelle var med

knitshell, som er et vannavstgtende garn.

Dale er i en unik situasjon med a ha alle avdelingene in house”. Som en av de ansatte sier:

”Det som de fleste har Kina har vi i kjelleren, sa det gir oss en veldig unik mulighet til &

kunne utvikle raskt.”(@yvind, Adm. dir.)

Dale kan utvikle et produkt i lgpet av en uke om de ma, men normalt sett bruker de lengre tid.
Selve rautkastet til et produkt kan veere gjort raskt. Det som tar tid er & fa det til & fungere i en
produksjonssetting, som det a fa tilpasset plagget strikkemaskinen og justere starrelser. |

tillegg til detalj- innstillinger som & regulere glidelaser som “’biter” deg i halsen og armer som

strammer.
Marked Design Produksjon
* Sportsmesser * Arkiv * Teknikere
* Merkevaren ¢ "Lineplan" * Programerere
¢ Tradisjon * Seminar * Spm
* Segment

Figur 7: Innovasjonsprosessen i Dale
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5.5.2 Studenter

Studentene jobber pa en helt annen mate enn Dale. De ma utfere alle Dales funksjoner i en og
samme person. De er ansvarlig for @ komme pa ideene og produsere dem selv. Studentene har
mindre faringer og er mye friere i forhold til hva og hvordan de velger a gjare sin prosess. De
har en brief eller ett tema som de starter med eller far i oppgave av lareren. Briefen de far er
som regel enten et tema eller en teknikk som de skal lzere seg. Ut i fra dette begynner
studentene & gjare research og lage konsepter pa ulike mater. Hvor studentene henter
inspirasjon fra varierer. Noen lytter til musikk for & fa ideer, noen starter pa det emosjonelle
niva og andre igjen blir inspirert av mentale prosesser. En av studentene uttrykte at hun liker &
lese baker nar hun gjer research. Pa denne maten danner man seg bilder som en kan spinne
videre pa senere. Dette er et bilde du lager helt selv og ingen andre har gjort det far deg. Mye
av researchen gjer de pa internett. Flere av studentene liker & lage collager som de tar
utgangspunkt i ved videre utvikling. Studentene poengterer at det varierer fra oppgave til
oppgave hvordan de faktisk jobber. De jobber fram og tilbake mellom tegningen, enten den er
i Photoshop eller pa tegnebrettet, og tester og prgver underveid. En av studentene sier om

prosessen:
”Jeg tror det er en god ting til & kunne ta det til noe urealistisk fgrst, og sa se pa alle
muligheter. Ogsa ta det ned til noe som fungerer og er fashionabelt, som man kan

gjennomfare, hvis det er det man vil.” (Sarah, student)

Studentenes prosess styres stor sett individuelt og de gjer hele prosessen fra ide til ferdig
produkt selv. Studentene gnsker a kunne ha en lang kreativ prosess og sier:

”Det er et gnske & hele tiden ha en lang kreativ prosess, men det er ikke alltid at det er

mulig” (Norah, student)

At de gnsker en lang kreativ prosess og styrer selv gjgr nok at deres prosess i enda sterre grad

enn Dales er iterativ. Som en av studentene sier:

”Man ma jo ofte tilbake pa tegnebordet a gjare forandringer. Jeg jobber veldig sann der

arbeidstegningsbasert.” (Leah, Student)
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Figuren nedenfor viser studentenes innovasjonsprosess:

[ Research Produksjon
Brief -Litteratur Design
-Bilder -Klippe
- Teknikk -Teknikk -Collage -Strikke
-Tema -Mentale -Skisser -Veve
prosesser sy
A

Figur 8: Innovasjonsprosessen til studentene

5.5.3 Oppsummering og drgfting

Innovasjonsprosessene hos Dale og studentene er veldig ulike. Hos Dale ser vi at markedet
styrer mye av det som utvikles, og det er sjeldnere at impulser kommer fra andre steder. Deres
innovasjonsprosess kan i stor grad sammenlignes med en “market pull” innovasjonsprosess
(Trott, 2012). Prosessen er allikevel ikke linezr slik som ”market pull” innovasjonsmodellen
er. Avdelingene ser ut til & ha et godt samarbeid, og informasjon deles pa tvers av
avdelingsgrensene. Ansatte fra de ulike funksjonene reiser pa hver sin studietur for & holde
seg oppdatert pa det som skjer. Dette gjar at Dales prosess har noen likheter med den
interaktive modellen ogsa, med tanke pa at alle avdelingene har koblinger til marked og
teknologi (Trott, 2012). Innovasjonsprosessen til studentene ser ut til & vaere mer rettet mot a
veere kreativ og har en dpnere begynnelse og slutt. Ettersom studentene ikke direkte
kommersialiserer sine produkt er det ikke helt meningsfullt & plassere de i en av

innovasjonsmodellene. Selv nar de begynner a jobbe etter endt studietid vil
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innovasjonsmodellen trolig veere en mer kreativ og fri prosess enn de tradisjonelle modellene

illustrerer.

Innovasjonsprosessen deles opp i fire faser (Tidd and Bessant, 2009). Hos Dale er sgkefasen i
stor grad konsentrert om tradisjon og historie. Det virker ikke som om Dale har noen klare
retningslinjer, utenom at de sender ansatte til oppleering og trening for at de skal utvikle seg
og fa litt ny input. Bedriften er mest fokusert pa a utnytte eksisterende kunnskap og
vektlegger: forbedringer, produksjon, effektivitet og utfarelse, som alle er kjennetegn ved en
“exploitation” sgkemetode (March, 1991). | utvelgelsesfasen virker det som om valg baseres
pa minst mulig risiko, og alt som ikke passer inn i merkevare velges bort. Ettersom valg
baseres pa hva som passer inn i tradisjon og merkevare, er implementeringsfasen lite risikabel
og sannsynligvis ikke kostbar. Nar det kommer til & profittere av produktutviklingen sa basere

Dale seg pa a lage kvalitet og sin unike kompetanse pa strikk og ull.

Studentenes prosess er i sgkefasen veldig apen. De sgker ofte pa internett for inspirasjon, men
er apen for input fra nesten hvor det skulle veere. Her er det faktorer som: lek,
eksperimentering og oppdagelser som dominerer. Dette er i kontrast til Dale en mer
“exploration” orientert sgkemetode (March, 1991). Utvelgelsesfasen gar mer pa hva de gnsker
a formidle, men de fokuserer pa a velge det som er helt nytt. I implementeringen av designet
for studenten handler det om & realisere ideer, og skape et fysisk produkt ut av dem. | og med
at studentene gnsker & lage nye design, kan implementeringsfasen veere litt krevende.
Ettersom studentene ikke skal kommersialisere designene sine og tjene penger pa dem,
handler den siste fasen mer om a fa vist fram hva man har gjort og pa den maten fa bekreftet

sin originalitet.

Kreativitet er bade hos Dale og studentene viktig i produktutviklingsprosessen (McAdam and
McClelland, 2002). Studentene er veldig frie, og kan hente inspirasjon nesten hvor de vil og
utfolde seg fritt og veere nysgjerrig. Dermed er det fa faktorer som setter begrensninger for
studentenes kreativitet, de har verken tradisjonell lederstil eller hierarkisk struktur & forholde
seg til. Det som mest sannsynlig er negativt for deres kreativitet er tidspress og at det kan
veere lite mangfold. Hos Dale er det trolig flere faktorer som legger faringer for den kreative
prosessen. Hvis man ser Dales kreative prosess i sammenheng med teori pa omradet
(McAdam and McClelland, 2002), er det noen tema som skiller seg ut. Strukturen i bedriften
virket relativt flat noe som stimulerer til kreativitet. De ansatte dro pa studieturer og fikk
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muligheten til & lzere. Leaering var et annet aspekt ved teorien som antyder positiv virkning pa
kreativitet. Tidspresset Dale jobber under har derimot mest sannsynlig en negativ effekt. Dal
har ikke etablert samarbeid med eksterne aktarer, noe som ogsa kan vare negativt for

kreativitet.

5.6 Apen innovasjonsprosess

| dag er Dales innovasjonsprosess i stor grad lukket. De benytter seg hovedsakelig av
kunnskap og arbeidskraft som de selv har. De bruker av og til frilans designere, men utover
det er det lite aktivitet med andre. De ansatte reiser ogsa pa opplearing i maskiner og sem, men
ut over dette er det ikke sarlig dpenhet eller samarbeid. Men det er i fglge en av de ansatte
ikke noe i veien for at de skal kunne samarbeide med andre. De har hatt studenter fra KHiO
innom tidigere, men det var kun for & fa strikket til en bacheloroppgave og ikke mer formelt

samarbeide som na. Som en av teknikerne sier:

"I Norge sa har vi ikke noe samarbeid, men det er heller ikke noe som sier at vi ikke skal
samarbeide, men det er bare ikke sann det er. Tilbake til nittitallet med han lederen sa var vi
ett, kalte i ettertid, form for Albania. Alt var lukket og last her, folk kom ikke inn, og man
skulle melde tilbake hvis man hadde veert i kontakt med konkurrenter, helt vilt. Sa derfor sier
jeg det at hvis Oleane spar om teknisk hjelp sa far de det, i dag. Hadde de spurt for 15 ar

siden, sa hadde de veert skutt med kanon. ” (Lorents, tekniker)

| akkurat dette samarbeidet har Dale apnet opp for ekstern kunnskap, en ’inbound” apen
innovasjonsprosess. | felleskap med studentene ser de hva de kan utvikle og er villige til &
vurdere studentenes ideer og dele sin kompetanse. Det er inbound” prosess for a supplere
bedriftens kunnskapsbase med kunnskap og kompetanse gjennom integrasjon og interaksjon
med eksterne kunnskapskilder (Enkel et al., 2009). | dette tilfellet er den eksterne
kunnskapskilden kunsthggskolestudentene. Forventningene til ideene er fra Dales side noe
nedtonet, men de er interessert i a se hva studentene kan produsere. Jevnfar fasilitatorkapitelet
(5.4) trenger ikke dette ngdvendigvis vare negativt i og med at det da er stgrre sjanse for at

forventningene blir mgtt, som er positivt for tillit mellom partene.
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| Bahemia og Squire (2010) sin artikkel om &pen innovasjon blir spesielt tre dimensjoner
nevnt, bredde, dybde og “ambidexterity”. Ettersom Dale of Norway ikke egentlig er
tilrettelagt for dpen innovasjon er ikke breddefaktoren i dette tilfelle relevant. Dybde
dimensjonen er relativ, men siden Dale ikke har etablerte samarbeid, vil jeg argumentere for
at dette samarbeidet er dyp i den forstand at den er dypere enn det Dale har hatt tidligere.
Dybden i samarbeidet skal ha en positiv effekt pa innovasjonsnivaet. ”Ambidexterity” er

nevnt i drgftingen fra observasjonen (5.3.3) og gjentas derfor ikke her.

Flere av de ansatte som ble intervjuet nevnte tid og kapasitet som den starste utfordringen til &
for samarbeidet. Dette er ikke overraskende. Interne barrierer som a kombinere apen
innovasjon med den daglige driften og mangel pa tid og finansielle ressurser er noe som ogsa
Enkel et al. (2009) nevnte i sin studie av apen innovasjon. Faktorer som hgyere
koordineringskostnader og finne rett partner var hindringer som ogsa ble nevnt i den
undersgkelsen. Disse ble i Dale og KHiO samarbeidet ikke fremtredende ettersom Flettverk
var ansvarlige for mesteparten av koordineringen og koblet aktgrene sammen.
Realitetsforstaelse ble ogsa nevnt som en mulig utfordring, det & klare balansere de gode

ideene med hva som faktisk kan produseres og kommersialiseres.

Vi har jo et kommersielt forhold og hensyn & ta, fordi vi bar lage produkter som kan selge i x
antall tusen pieces. Det betyr ofte at du kan vere litt kreativ, men du ma balansere.” (@yvind,
Adm. dir)

Det som var positivt med den apne innovasjon var at teknikerne fikk nye problemstillinger a
jobbe med som trolig skilte seg fra de som de mgtte til vanlig. Studentene kom inn med et
annet syn pa strikk og noen hadde ideer de ikke helt viste hvordan man skulle realisere

strikketeknisk. Som en av teknikerne sa:

”Arnt Olav jobber nede med et prosjekt som jeg tror han utfordres litt pa

programmeringssiden, sd ndr han har lost den, sd har han lert noe ”(Lorents, tekniker)
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6 Oppsummering av analysen og drgftingen

| dette kapittelet skal jeg kort forsgke a se analysen i sammenheng med problemstillingen for
a forsgke a knytte hele oppgaven sammen. Farst ser jeg pa hovedproblemstillingen, far jeg tar

for meg hver av de tre delproblemstillingene.

1. Hvordan kan et samarbeid mellom industri og FoU institusjon i & bidra til & skape

innovasjon og nyskapning i tekstilindustrien?

Et samarbeid mellom industri og FoU institusjon kan pa mange mater bidra til & skape
innovasjon. Et slikt samarbeid farer til en kunnskapsutveksling og deltagende parter far
tilgang pa kunnskap som de ellers ikke ville ha hatt. Dale far mulighet til & knytte kontakter
med FoU institusjon, mens studenten far knyttet kontakter med industrien. Tekstilindustrien er
konkurranseutsatt og Dale selv gir uttrykk for a ville prave seg pa nye marked og komme med
nye produkter, om en litt inn i framtiden. Det & etablere kontakt med unge designere kan gi de
enten et lite ”push” og den inputen de trenger for & komme 1 gang, eller sa har de etablert
kontakter om de skulle trenge noen med ”fashion” perspektiv og kompetanse i framtiden. Om
Dale gker sin absorberingsevne med mer “fashion” relatert, kan trolig samarbeidet bidra i

enda starre grad for a skape innovasjon i tekstilindustrien.

Samarbeidet fungerer ogsa for a fa testet ut noen av prinsippene bak apen innovasjon i
tekstilindustrien hvor det er lite samhandling. I ferste omgang var det ”inbound” innovasjon
det var fokus pa, men om studentene en gang i framtiden gnsker et produksjonssted, kan
kanskje Dale apne for en eller annen for “outbound” prosess i tillegg. P4 denne maten kan
Dale kanskje fa testet alternativt design og kundesegment uten at det ma ga utover

merkevaren.

Samarbeidet gir Dale en mulighet til & prove en ”ambidexter” sekemetode, uten & matte bruke
egne ressurser og modifisere sin egen “exploitative” sekemetode. Studentene kommer inn og
tar Dales kjernekompetanse og bruker den pa en ny mate ved hjelp av eksperimentering,
fleksibilitet og lek. Studentene har ikke Dales daglige begrensninger og med oppdatert

kunnskap om “fashion” legge samarbeidet til rette for mer radikale produktutviklinger.
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2. Hvilke utfordringer og eventuelle hindringer kan oppsta i et slikt samarbeid?

Utfordringen som er starst i et slikt samarbeid vil jeg pasta er a definere forventningene og
motivasjonene til deltagende parter. Dette fordi disse temaene er tett knyttet opp mot
avgjerende faktorer for at samarbeidet skal lykkes som tillit og forpliktelse. Hvis
forventningene oppfylles bygger partene tillit til hverandre og dette kan veere med pa a gjare
framtidige samarbeid mulig. | akkurat dette samarbeidet bidro Flettverk til a forme
forventningen og forberede deltagende parter. Uten flere av sine personlige egenskaper som a
veere menneskekjenner og inkluderende, ville kanskje noen av partene falt seg sidesatt og
dette kunne ha bidratt til konflikter.

| dette samarbeidet var Dales merkevare pa noen mater en hindring for samarbeidet.
Merkevaren gjar at kunnskapen bedriften besitter er hovedsakelig rettet inn mot tradisjon, arv
og historie. Dette gjorde at Dale ikke hadde relevant “fashion” kunnskap for a absorbere
kunnskapen studentene bidro med i samarbeidet. Dales formelle system og prosedyrer for en
effektiv produksjon, kunne ogsa fert til en hindring i et slikt samarbeid ettersom det er stor
kontrast til studentenes frie organisasjonskultur. | dette tilfelle gikk det bra trolig ettersom
Dale ikke var forpliktet til & bruke noe av studentenes design. En annen utfordring er timingen
ved et slikt samarbeid. Om malet er & gi Dale input pa et mer “’fashion” orientert
kundesegment, kan det tyde pa at de ikke er helt klar enda. Samtidig vil et samarbeid pa et
senere tidspunkt kanskje ikke tilfgre bedriften like mye, om de pa egen hand har orientert seg

mot et annet marked.

Den starste hindringen var tiden og kapasiteten til Dale. De ansatte hadde det travelt. Det var
kun to teknikere involvert i prosessen og om de to studentene som meldte avbud ogsa skulle
veert der, ville det ha vert enda travlere. | apen innovasjonslitteraturen er & kombinere apen
innovasjon med daglig drift og mangel pa tid nevnt som hindringer for a gjennomfare apen

innovasjon. Dette samarbeidet bekrefter i stor grad dette.

3. Hvilke faktorer kan pavirke samarbeidet og produktutviklingsprosessen, og hvordan

pavirker disse faktorer samarbeid og produktutviklingsprosessen?

Faktorene som pavirker samarbeidet som er identifisert i denne prosessen er falgende:

organisasjonskultur, innovasjonsprosess, kreativitet, absorberingsevne, formuleringer av
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forventinger og mal, tillit og ressurser. | denne studien kom det ikke fram konflikter med
tanke pa kulturforskjeller. Det kan tyde pa at potensielle konflikter vil varierer ut i fra hvem
som samarbeider og kravene som blir stilt til de involverte partene. | dette tilfelle samarbeidet
teknikerne, som var vant til a arbeide med designerne, med studentene og Dale var ikke palagt
a kjepe noe. Dette bidro trolig til at forskjeller i organisasjonskulturer i dette samarbeidet ikke
farte til konflikter.

Absorberingsevnen var en faktor som var relevant i samarbeidet. For Dale var det snakk om
manglende absorberingsevne pa grunn av lite relaterbar kunnskap og sterkt fokus pa
merkevaren. Studentenes absorberingsevne var i dette tilfellet at flere av dem hadde relatert
kunnskap til strikk og maskiner og kunne derfor bygge videre pa det de kunne fra for av.

At innovasjonsprosessen og arbeidsmaten til studentene og Dale var ulik, spilte i dette tilfelle
ikke sa stor rolle. Studentene gjorde farste del av prosessen selvstendig og pa fabrikken
interagerte de fint med Dales teknikere ettersom ingen av de ble tvunget til a innga

kompromiss i forhold til design, kreativitet eller kostnadseffektivitet.

Formulering av forventninger og tillit var viktige faktorer i samarbeidet. Det ble gjort en god
jobb pa forhand av fasilitatorene for a serge for at disse ikke skulle fare til konflikter ved
samarbeidet. Forventningene i dette samarbeidet vil jeg hevde utelukkende bidro positivt til
samarbeidet ettersom begge partene var nysgjerrige pa hverandre og fikk pa uforpliktet vis bli
kjent med hverandre. Partene hadde tillit til hverandre og det at alle matte bidra med midler,
sikret ngdvendig forpliktelse fra involverte aktarer.

4. Hvordan kan fasilitator bidra til & legge til rette for samarbeidet, og redusere eventuelle

hindringer og konflikter i et samarbeid?

Fasilitator spilte i dette samarbeidet en viktig rolle. For det farste farte de to ulike instanser
sammen i en samarbeidsform som for begge var ny. Dette var mulig ettersom de hadde
kartlagt og etablert kontakt med aktgrene i forprosjektet. Denne kontakten, sammen med

deres kompetanse og tro pa samhandling, la et solid grunnlag for samarbeidet.

Det at Flettverk, og da spesielt Tone, var en ngytral aktgr uten egne interesser i selve
samarbeidet gjorde nok at partene fikk tillit til Flettverk. Fasilitatorenes emosjonelle drivkraft
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og troen pa samhandling bidro ogsa trolig til at deltagende parter fikk tillit til Flettverk. Denne
tilliten til fasilitatorene gjorde igjen til at Flettverk kunne bidra til & skape tillit mellom
aktgrene. A legge til rette for tillit mellom partene er nevnt i teorien som en viktig oppgave
for fasilitator. Flettverk fikk de ulike aktgrene til & bidra med ressurser og midler, noe som
gkte forpliktelsen til samarbeidet. Det gjorde at prosjektet fikk finansiering, men reduserte

ogsa eventuell opportunistisk adferd.

Fasilitatorenes personlige egenskaper var viktig for & redusere eventuelle hindringer og legge
til rette. De var ikke redde for & ga inn i ukjente prosesser som ikke var gjort tidligere, og de
hadde begge kunnskap og erfaringer som gjorde at de oppnadd troverdighet hos deltagende
parter. Flettverk framhevet at det var viktig a vaere menneskekjenner og dette var det tydelig
at de brukte for & inkludere og kommunisere strategisk med partene for a oppna gnsket
resultat. Endringsvillig var ogsa en framtredende personlig egenskap som gjorde fasilitatorene
fleksibel, som er viktig i nyskapende prosesser. Flettverks tilstedeveerelse i prosessen
reduserte ogsa muligheten for at en av partene ville benytte seg av makt for a oppna personlig

agenda.

7 Konklusjon og drgfting

Tekstilindustrien i Norge har lange tradisjoner, men megter utfordringer ved produksjon i
Norge som gjer at mange flytter produksjonen til lavkostland. Samarbeid kan bidra til
innovasjon og produktutvikling, og forhapentligvis sgrge for at det er mulig a fortsette a

produsere i Norge.

Samarbeidet jeg har fulgt i min oppgave vil jeg karakterisere som vellykket selv om det pa
naveerende stadium er vanskelig & definere hvor innovativt samarbeidet var. Flettverk var uten
tvil en viktig faktor for a bringe partene sammen og fa samarbeidet gjennomfart. Deres rolle
som fasilitator har veert ekstremt viktig og et slikt samarbeid ville trolig ikke veert realisert
uten dem. Maten Flettverk jobber pa samsvarer i stor grad med det jeg har funnet i teorien
rundt fasilitatorer. De har lang erfaring innen ulike omrader og troverdighet hos partene. De er
i allikevel en ngytral part og har klart a sgrge for forpliktelse og finansiering. Spgrsmalet er
allikevel om deres rolle og kompetanse er unik og ikke kan overfgres til andre konsulenter og
fasilitatorer. Deres engasjement er pa et emosjonelt plan og samhandling er noe de brenner
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for. Deres bakgrunn gjer at de utfyller hverandre pa kompetanse. Kommunikasjonen og

samhandlingen dem i mellom tyder pa at de har et unikt forhold innad i Flettverk ogsa.

Malet med dette samarbeidet var trolig ikke a utvikle noe som kunne ga direkte inn i Dales
kolleksjon og kommersialiseres siden det var fgrste samhandlingsprosessen Flettverk
organiserte. Slik jeg studerte trenger ikke variasjon i motivasjon ngdvendigvis vare negativt
for samarbeidet, sa lenge begge parter opplever en vinn vinn situasjon, det er noen felles

krysningspunkt og samarbeidet ikke er regulert av krav og formelle avtaler.

Dale er interessert i a kunne utvikle nye produkter og komme inn i nye kundesegmenter. For a
klare dette ma de trolig finne en mate a lgsrive seg noe fra tradisjonspreget bedriften har i dag
og utvide merkevaren til noe mer en arv og historie. Prosjekter med studentene gir ny input,
men sa lenge Dale er sa fokusert pa merkevaren slik den er i dag, vil det veere en hindring for
& kunne benytte det resultatet av slike prosesser. A opprette en ny avdeling, dattermerke eller
spinn off kunne kanskje veere en strategi for Dale til & nzerme seg nye segmenter. Pa denne
maten kunne de utviklet en mer “fashion” rettet kolleksjon, om de ikke skulle finne en mate a
implementere nye produkter i merkevaren. Det ma lages en plan for hvordan denne
overgangen skal foregd, hvor lang tid det skal ta og hvilken retning de gnsker a ta. Bogner er
et eksempel pa en organisasjon som startet med ski- og strikkebekledning, men som har
utviklet seg i lgpet av 80 ar til & ha flere kolleksjoner enn bare strikk og sportshekledning
(Bogner, 2013).

Samarbeidet med studentene var et samarbeid hvor aktgrene hadde helt ulike
rammebetingelser. Det kan stilles spgrsmal ved om det er mulig & sammenligne
innovasjonsprosessene ettersom studentene ikke ngdvendigvis ma kommersialisere sin design.
I tillegg stilles det helt andre krav til Dales ansatte enn til studentene. Det kan derfor veer at
prosessene til Dale ville lignet mer pa nyutdannede designeres prosess ettersom de ogsa ma

kommersialisere sine design.
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7.1 Praktiske implikasjoner

For framtidige samarbeidsprosjekt er det viktig a sikre at de involverte partene har
tilstrekkelig med tilgjengelige ressurser. Med ressurser tenker jeg pa tid, kapasitet og ansatte.
Fokus pa dette vil kunne optimalisere samarbeidet. Uten tilstrekkelig med ressurser vil en av
partene mest sannsynlig ikke fa fullt utbytte av samarbeidet. Det kan veere interessant a
involvere andre avdelinger i samarbeidet. Jeg tror det ville hatt stgrre pavirkningskraft pa
bedrifter om flere avdelinger ogsa var involvert i prosessen. Dette fordi designerne i
bedriftene er de som jobber med produktutvikling i organisasjonen hver dag og er dermed de
som faktisk kan benytte designelementer fra samarbeidet direkte i produksjonen. A involvere
noen fra ledelsen og eventuelt salg og markedsfering i prosjektet, vil i starre grad ogsa kunne
pavirke produktutviklingsprosessen i bedriften, ettersom det ofte er disse avdelingene som

bestemmer retningen bedriften skal ha i framtiden.

En annen praktisk implikasjon er Flettverk sin rolle i dette samarbeidet. Som en ngytral akter
har fasilitatorene gjennom planleggende aktiviteter og personlig engasjement bidratt til at
prosessen ble gjennomfart uten store problemer. Det kan derfor vaere gunstig a bruke en
fasilitator i samarbeid i industrier hvor aktarer ikke har for vane a samarbeide, og i tilfeller
hvor aktgrene har ulike motivasjoner og forventninger. Det er viktig at fasilitator har
personlig egenskaper som fremmer tillit og at man kan forhandle. 1 tillegg bar fasilitator ha
kunnskap og kompetanse om industrien de opererer i. Det er en fordel om fasilitatorene har
gode resultater & vise til og oppnar troverdighet hos deltagende parter. P& denne maten kan en
fasilitator bidra til & skape tillit mellom aktarene, og sarge for at alle partene forplikter seg til
samarbeidet.

Tid er en praktisk implikasjon. For at et samarbeid skal kunne skape gode resultater er det
trolig ikke nok med en uke nok nar mange mennesker er involvert. En anbefaling til andre
produktutviklingssamarbeid i framtiden vil da veere & la samarbeidet ga over lengre tid,

eventuelt redusere antall deltagende aktarer for & optimalisere utbyttet av samarbeidet.
Hvis malet for et produktutviklingssamarbeid er & produsere kommersialiserbare produkt, kan

en mer konkret brief veere ngdvendig. Pa denne maten er det starre sjanse for at resultatet av

samarbeidet er noe bedriften kan bruke og kommersialisere i trad med sine retningslinjer. Det
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er uansett viktig & ha en formening om hva malet med et samarbeid skal veere: er det a utvikle
noe for bedriften, er det & gi andre aktarer mulighet til & benytte bedriftens kompetanse og
produsere egne produkter eller er det & skaffe kontakter og fa innsikt i hva som skjer utenfor

egne organisasjonsgrenser.

Til slutt kan det vere interessant for bedrifter 4 se pa hvordan de kan gke sin
absorberingsevne for & kunne fa fullt utbytte av den apne innovasjonsprosessen. En mate a
gjere det pa er a utvide sin kunnskapsbase og ha noen med relasjoner til og fashion”

kunnskap i organisasjonen.

7.2 Begrensninger og videre studier

En av begrensningene i denne studien er at jeg kun har fulgt et case, noe som gjar det
vanskelig & si noe generelt om samarbeid i tekstilindustrien. Jeg fulgte et samarbeid opprettet
0g organisert av andre, noe som 0gsa er en begrensning. Jeg hadde ikke mulighet til & falge
opp deltagende parter etter workshopen pa grunn av tidsfristen for innlevering. Dette ser jeg
pa som en begrensning ettersom jeg da ikke fikk gjort oppfalgende intervju med partene. Det
kunne gitt innsikt i hvordan de hadde oppfattet samarbeidet, hva de synes hadde veert
vellykket og hva som ikke hadde fungert. Det optimale hadde vert a falge prosessen videre
for & se effekten av samarbeidet og om det kunne bidratt til nyskapning i tekstilindustrien. Her
kunne man for eksempel sett om bedriften implementerte noe av studentenes ideer eller
teknikker som kom opp i lgpet av workshopen. | tillegg kunne man undersgkt hvilken effekt
dette hadde pa studentenes laeringsprosesser og om slike samarbeid pavirket studentenes

tanker om framtid.

| forhold til videre studier kunne det veert interessant a se pa andre former for samarbeid og
hvordan andre aktgrer kan bidra med til innovasjon i tekstilindustrien. Det kunne for
eksempel vart spennende & se pa et samarbeid mellom nyutdannede designere og en
industribedrift. Da kunne man ha undersgkt hvordan det skilte seg fra et samarbeid med
studenter, om det ville ha fart til starre konflikter mellom partene og om det ville ha fort til
mer konkrete resultater. Noe som ikke er helt umulig a tenke seg ettersom designerne ville ha
hatt mer erfaring med & kommersialisere sine ideer. | dpen innovasjonskontekst ville det ogsa

veert relevant 4 se pa samarbeid mellom bedrifter i industrien. Det kunne kanskje fort til
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mindre radikale forandringer, men kunne trolig tilfgrt bedriften kunnskap om strikk, ull og det

strikketekniske.

A studere Flettverk eller lignende fasilitatorer er ogsa noe som burde undersgkes videre.
Denne studien er begrenset av at jeg fulgte fasilitatorene i kun ett prosjekt. Det ville veert
interessant & se pi om de jobber forskjellig om det var andre aktgrer involvert. A falge andre
fasilitatorer er noe som videre forskning burde se pa. Dette for & se om Flettverk er unike i sin
sammensetning av kompetanse og personligheter, eller om deres arbeidsmater er overfgrbare

til andre kontekster og andre foretak.
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Vedlegg A Sparreguide Studenter

1. Introduksjon
Fa praten i gang, kartlegge ulik bakgrunn.

Kan alle fortelle kort hvilke bakgrunn de ha og hvor langt de er i studieforlgpet, og hvorfor de

er med pa prosjektet.

2. Kultur
Kartlegge kulturen blant studentene og pa KHIO

2.1 Pa hvilken mate vil dere beskriver dere selv profesjonelt?
e Kreativ, handverkere, skapende, kunstnere osv.
e Hvordan har studiet/utdanningen pavirket dere i tankemater, verdier, mater a arbeide
pa?

e Hva assosierer dere med ordet klesdesigner?
2.2 Pa hvilken mate tror dere andre ville beskrevet dere?

2.3 Hvilken kvaliteter og verdier verdsetter dere i arbeidet dere gjar?

e Hardt arbeidende, originalitet, kunstnerisk frihet, markeds- og kundeorientert, tjene
penger og oppna markedssuksess, opparbeide seg et godt rykte/bli en kjent og
respektert design- merkevare, faglig-kunstnerisk integritet, veere pa motefronten
(skape motetrender), tilpasse seg mote trender og utviklingen i kles/high-fashion

markedet (sper f.eks. hvor de henter sine ideer fra)? osv.

2.4 Hva tenker dere definerer industrien dere skal inn i?
e Status, prestisje, dyktighet, mangfold, osv.
2. 5 Hvordan vil dere beskrive samholdet blant studentene her pa KHIO?
e Sosialt?
e Frihet til & uttrykke meninger?
e Mangfold?

e Strebende eller avslappet
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3. Produktutvikling
Kartlegge hvordan studentene jobber nar de skal utvikle nye konsepter og produkter.

3.1. Kan dere fortelle litt om hvordan dere jobber nar dere skal utvikle nye konsepter og
produkter?

e Kan dere beskrive viktige faser i prosessen med utvikle et produkt?

e Hvor henter dere inspirasjon og ideer fra?

e Benyttes eksterne kilder?

e Vil dere si at utviklingsprosessen skjer etter en trinnvis plan, skjematisk, eller vil man

hoppe fram og tilbake mellom de ulike fasene

3.2 Hvordan tror dere Dale jobber for & utvikle nye produkter?

e Tror dere at det varierer fra det dere gjer?

4. Dale of Norway samarbeidet

Kartlegge hvordan de ser pa samarbeidet med Dale of Norway

4.1 Har dere erfaring fra tidligere samarbeidsprosjekter med eksterne bedrifter?
e Hvem, hva, hvor omfattende?

e Positive erfaringer og negative erfaringer fra slike samarbeider.

4.2 Hva tror dere at dere kan bidra med av kunnskap og kompetanse i et slikt prosjekt?
e Annet syn pa hva som er viktig kompetanse, markedskunnskap og kunnskap om andre
markeder, faglig-kunstnerisk kompetanse pa klesdesign og strikk.

4.3 Hva tror dere at Dale kan bidra med?

4.4 Hvilke forventninger har dere til samarbeidet?
e Hvatror dere at dere kan leere av Dale?
e Hva tror dere sluttresultatet vil veere for Dale?

e Hvatror dere Dale far ut av samarbeidet.
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5. Framtiden

Hvilke tanker har studentene om veien videre og framtiden..

5.1 Kan dere fortelle litt hvor og hva dere ser for dere a jobbe med i framtiden?
e Hvilke karriere vei ser dere for dere? Hvor kan dere tenker dere a jobbe? Eventuelt
starte opp egen virksomhet?
e Motiv for ulike karriereplaner
e Norge vs. Utlandet

e Pavirker slike samarbeidsprosjekt dere med tanke pa valg framtidig jobb?

6. Avslutning
A la forsgksgruppen ytre meninger som ikke tidligere har kommet fram.

6.1 Er det noe noen vil tilfgye for vi avslutter intervjuet?
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Vedlegg B Sparreguide Dale

1. Introduksjon

Fa praten i gang, kartlegge bakgrunn.

Kan du fortelle kort din bakgrunn
Hva er din stilling pa Dale og hvor lenge de har jobbet pa Dale
Hva vil du si Dales kjernekompetanse er.

Hvordan er bedriftens organisasjonsstruktur? ( inndeling i avdelinger, hvem tar
beslutninger )

Tilgangen pa arbeidskraft

Hva har du tatt med deg av tidligere erfaringer inn i jobben pa Dale?

2. Innovasjon og produktutvikling

Kartlegge hvordan de jobber med innovasjon og nar de skal utvikle nye konsepter og design.

2.1. Kan dere fortelle litt om hvordan dere jobber nar dere skal utvikle nye konsepter og

produkter?

Kan dere beskrive viktige faser i prosessen med utvikle et produkt?

Hvor henter dere inspirasjon og ideer fra? Andre bedrifter, konsulenter..

Vil dere si at utviklingsprosessen skjer etter en trinnvis plan, skjematisk, eller vil man
hoppe fram og tilbake mellom de ulike fasene

Hvilken avdeling er med pa denne prosessen? Og pa hvilken mate?

Har dere egen utviklingsavdeling (R&D)? Hvor mange jobber her?

2.2 Hvem styrer hva som skal utvikles?

Kunder, konkurrenter, marked osv.

2.3 Hvordan tror dere studentene jobber for & utvikle nye produkter?

Tror dere at det er forskjellig fra hvordan dere jobber?
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3. Kultur
Kartlegge kulturen pa Dale

3.1 Pa hvilken mate vil du beskriver deg selv profesjonelt?
e Kreativ, handverkere, skapende, kunstnere, bedriftsleder, markedsfarer,

forretningsutvikler (ma tilpasses intervjuobjektet) osv.

3.2 Hvilken inntrykk tror du andre har av bedriften og de som jobber her?
e Tradisjonelt, nyskapende(?), konservativ, kreativ, markedsledende, sportsimage,

turistimage

3.3 Hvilke kvaliteter og verdier er viktige for bedriften og i arbeidet dere gjar?

e Hardt arbeidende/malbevisst, originalitet, kunstnerisk frihet, tradisjonsbevist, kvalitet,
promotere Norge, markeds- og kundeorientert, tjene penger og oppna markedssuksess,
risikovillig, opparbeide seg et godt rykte/bli en kjent og respektert design- merkevare,
veere pa motefronten, sportslighet, miljg.

3. 4 Har dere definert verdier og mal?

e Erdette i sa fall noe alle kjenner til?

4. Samarbeidet med studentene
Kartlegge hvordan de ser pa samarbeidet med studentene

4.1 Hva er Dales motivasjon til & vaere med pa prosjektet,
e Rekrutteringsmulighet og image

e Tilgang til ekstern kunnskap (hos studentene) annen type kunnskap enn de har internt,

andre impulser og ideer, kreativt samarbeid
e @nske om a utvikle nye produkter og na nye segment, kundegrupper

e Mindre utviklingskostnad og minimere risiko

4.1 Har dere erfaring fra tidligere samarbeidsprosjekter med studenter?

e Hvem, om hva, hvor omfattende?
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e Positive erfaringer og negative erfaringer fra slike samarbeid.

4.2 Hva tror dere at dere kan bidra med av kunnskap og kompetanse i et slikt prosjekt?

e Erfaring, kompetanse om; materialkunnskap, produksjon, kommersialisering og

marked og strikk.

4.3 Hva tror dere at studentene kan bidra med?

4.4 Hva blir den starste utfordringen tror du i samarbeidet?

4.5 Hvilke forventninger har dere til resultatet av samarbeidet?
e Hvatror dere at dere kan leere av studentene?
e Hva tror dere sluttresultatet vil bli?

e Hva tror dere studentene far ut av samarbeidet.

5. Framtiden

Hvilke tanker har Dale om framtiden..

5.1 Hvordan ser Dale ut om 5- 10 ar?
e Nye segment, marked

e Samarbeid, eksternt

5.2 Hvilken utfordringer vil Dale mgte i tiden framover?

e Globalisering, lavkostlands produksjon

e (kte krav om produktinnovasjon, nye materialer, originalitet, nye segment og gkt

internasjonalisering

5.3 Har dere noen definert strategi og/eller visjon for 5- 10 ar framover?

6. Avslutning

A la forsgksgruppen ytre meninger som ikke tidligere har kommet fram.

6.1 Er det noe noen vil tilfgye far vi avslutter intervjuet?
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Vedlegg C Sparreguide Flettverk

1. Introduksjon
Fa praten i gang, kartlegge ulik bakgrunn og bakgrunn for prosjektet.

1.1 Kan dere si litt om deres individuelle bakgrunn og deres forhold og kjennskap til

tekstilindustrien.

1.2 Hva var bakgrunn for oppstart av Flettverk og hvordan har prosessen veert fra ide til der

dere er i dag.

2. Rolle

Kartlegge Flettverks rolle og betydning som initiativtaker og fasilitator for et vellykket
samarbeid

2.1 Hva er deres viktigste oppgave i dette samarbeidet?

2.2 Hva tror dere er de viktigste egenskapene og evnen deres for a realisere et slikt
samarbeid?

e Kunnskap, overtalende, engasjert, deres ngytrale posisjon, osv.

e Tror dere et slikt samarbeid ville eksistert uten Flettverk?

2.3 Har dere kjennskap til andre samarbeid mellom bedrifter og studenter, og har dere evt.

hentet noe inspirasjon fra disse?
2.4 Hvilke utfordringer har dere stgtt pa sa langt i prosessen?

2.5 Hva gjer dere/eller hvordan jobber dere for a takle de problemene og utfordringene dere

mater?
2.6 Hva vil dere si at det viktigste dere har gjort i denne prosessen er?
2.7 Hva er deres overordnede mal for prosessen?
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e Vet der hva som er studentenes mal/motivasjon?
e Vet dere hva som er Dales mal/motivasjon?

2.8 Hvordan har det veert & skaffe gkonomisk statte til prosjektet?
e Har de veert vanskelig?

e Huvor viktig har det veert for a fa med de involverte partene

3. Tillit
Kartlegge hvordan de opplever tillitsforholdet mellom partene.

3.1. Opplever dere at partene at partene har tillit til hverandre?
3.2 Har dere gjort noe for a styrke denne tilliten?
o Foreligger det formelle kontrakter eller bare muntlig enighet?

3.3 Hvordan opplever dere maktforholdet mellom Dale og studentene?

4. Dale of Norway samarbeidet
Kartlegge hvordan de ser pa samarbeidet med Dale of Norway i en starre helhet, og

forventninger de har.

4.1 Hva tror dere studentene far ut av et slikt samarbeid?
e Hva er deres inntrykk av kulturen hos studentene?

e Hva kan studentene bidra med av kunnskap?

4.2 Hva tror dere Dale far ut av et slikt samarbeid?
e Hva er deres inntrykk av kulturen hos Dale?
e Tror dere de har evne/kapasitet til & absorbere og bruke kunnskapen studentene har pa

et senere tidspunkt?

5 Avslutning
A la intervjuobjektene ytre meninger som ikke tidligere har kommet fram.

5.1 Er det noe noen vil tilfgye far vi avslutter intervjuet?

(er dere redde for at noen andre skal ta aeren” for samarbeidet om det blir vellykket?)
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