
5 SPILLEREGLER FOR INNOVASJONSPRAKSIS                                                                       
BRAND MANAGEMENT BRIEF SEPTEMBER 2011 

 

Brand Management Brief no. 2 – 2011 – Spilleregler for en innovasjonspraksis Side 1 

 

 

Josef Schumpeter sitt verk- The 

Theory of Creative Destruction 

- er en inspirasjonskilde til 

dette briefet om utvikling av 

en Innovasjonspraksis  

INNOVASJON 

HANDLER OM Å SKAPE 

NOE NYTT – SOM 

SKAPER NYTTE…! 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

INNOVASJON HANDLER OM Å SKAPE NOE NYTT ς OG DET 

HANDLER LIKE MYE OM Å ØDELEGGE DET BESTÅENDE. DET 

BØR DERFOR VÆRE ÅPENBART AT Å LEGGE DE SAMME 

SPILLEREGLER TIL GRUNN FOR INNOVASJONSARBEID SOM  

ORDINÆR LEDELSES PRAKSIS ς DRIFT OG FORFINING AV DET 

BESTÅENDE - GJØR INNOVASJONSARBEIDET URETT  

DU KAN SI HVA DU VIL OM JOSEF SCHUMPETER ς MEN HAN 

VAR LITE OPPTATT AV MANAGEMENT OG LEDELSE AV 

FORNYINGS OG ENDRINGSPROSESSER.  

DENNE ARTIKKELEN BYGGER PÅ JOSEF SIN THEORY OF 

CREATIVE DESTRUCTION ς MEN HAR SOM AMBISJON Å BYGGE 

BRO FRA SAMFUNNSØKONOMEN TIL EN ANBEFALT 

LEDESESPRAKSIS SOM SANNSYNLIGGJØR INNOVASJON ς OG 

OVERLEVELSE.  

Innovasjon – en annerledes praksis 

I sin enkleste definisjon handler Innovasjon om å innfri to betingelser; 

1.) å utvikle noe som er NYTT og 2.)skape NYTTE. Den første 

betingelsen er annerkjent – mens den andre er mer fraværende i 

debatten. Nytte begrepet åpner opp for innovasjon også innen 

offentlig sektor og ikke minst inviterer den tredje sektor inn til 

innovasjonsfamilien – de såkalte NGO`er. 

På baksiden av dette enkle begrepsapparatet skjuler det seg to 

vesentlige følgeelementer som utfordrer ledelsespraksis. 

NYTT – BETYR AT DET IKKE FINNES 

Å utvikle noe som er nytt – må handle om noe annet enn å drive det 

som har bevist sin eksistens. Kjernen i forskjellen ligger i Usikkerhet. Vi 

kjenner ikke løsningen. Å bygge risikostyring inn i en ledelsespraksis har 

vi tradisjoner for. Men i en innovasjonspraksis er usikkerheten en 

implisitt del av praksis – og ikke noe vi kan planlegge for – og iverksette 

risikoreduserende tiltak overfor. 

Dette er viktig og business case og måling av nåverdi av noe som ikke 

finnes må avløses av en annerledes praksis. 

NYTTE – BETYR NEPPE AT DET ER SKAPT HELT NY NYTTE 

MEN.. 
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TO DARE IS TO DO τ
TOTTENHAM HOTSPUR 
KJERNEVERDI 

 

 

 

 

 

 

 

…at noe gammelt erstattes 

av noe nytt som har 

overlegne egenskaper. 

Hesten erstattes av bil, 

seilskip av damp, 

elektrisitet og etter hvert 

gassskip, treski av 

glassfiber og kunststoff, 

makromaskiner av mikro, 

skrankebanker av 

nettbanker og avisredaktører av sosiale medier og wisdom of the 

crowds. Og denne seilskipsanakronismen forsterket av hjulskavler som 

måtte tape kampen om skipstransport i forrige århundre – og tok med 

seg 100 vis av bakstreverske seilredere i dypet. 

BEHOVET FOR EN ANNERLEDES LEDELSESPRAKSIS FOR 

INNOVASJON 

En praksis om å ødelegge noe som er grunnlaget for historisk eksistens 

er en vanskelig oppgave – og skaper frustrasjon og tvisinn i 

organisasjoner rundt forbi. En slik ødeleggende praksis kan ikke bygge 

på samme praksis som skapte det etablerte. Et credo for det 

etterfølgende kan godt hentes fra Tottenham Hotspurs sin kjerneverdi 

– å tørre er å gjøre. Ergo handler innovasjon om å tørre utfordre det 

bestående og er absolutt ingen akademisk øvelse – men særs praktisk. 

Den etterfølgende Innovasjonspraktikum er inspirert av bl.a. Ylves 

Engstrøm UCLA – og underbygget med erfaringer fra vår egen 

innovasjonspraksis.  

INNOVASJONSPRAKTIKUM – FEM SPILLEREGLER 

I det etterfølgende lanserer vi fem spilleregler for en 

innovasjonspraksis som er bærekraftig. 

1. STIMULER INTRAPRENØRSKAP 

Det står mennesker bak all innovasjon. I etablerte virksomheter kaller 

vi mennesket Intraprenør – en sjelden fugl i de fleste etablerte 

organisasjoner.  
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INTRAPRENØR 

Et akronym som beskriver 

en selvstendig 

yrkesutøver 

(entreprenør) som 

arbeider i (intra) en 

etablert virksomhet 

 

 

 

 

 

 

 

ALT BESTÅENDE RÅKES 

AV TRE OVERGRIPENDE 

DRIVERE 

1. globalisering 

2. digitalisering 

3. demokratisering 

 

 

 

ALT SOM ER GAMMELT MÅ FORNYES – OG DET NYE 

FORELDES MYE RASKERE ENN TIDLIGERE 

Det bør være like påkrevet å dyrke intraprenører i et statlig vesen som i 

privat næring. Utgangspunktet er nødvendigheten av fornyelse for 

overlevelse – se til Hellas – det er ikke nok å trikse med tallene. 

Slike mennesker som ofte sees på som et uromoment og hår i suppa i 

etablerte organisasjoner må tas vare på og dyrkes! 

Rådet er å holde øynene åpne for slike profiler i egen organisasjon. 

Riktig anvendt vil de skape en forskjell! 

2. KOBLE INTRAPRENØR TIL RETT UTFORDRING 

Utfordringen handler alltid om fornyelse; produkter i sen fase og i ferd 

med å miste konkurransekraft, ignoranse i forhold til å bygge service og 

tjenestelogikk inn som del av verdiforslaget, gammelmodige prosesser, 

eller en forretningsmodell som er overmoden. 

 

Fig. 1 Kobling mellom Intraprenøren som matcher fornyelsesoppgaven 

 

Aktualiteten i fornyelsesscenariet forsterkes av grensesprengende 

drivere som globalisering – som medfører at du ikke lenger kan være 

kretsmester på Toten, digitalisering som gjør at alt du har lært om 

kalkyleprinsipper kan forkastes og demokratisering som endrer 

maktstrukturer fundamentalt i favør av kunden.  

Men vær oppmerksom – bak enhver fornyelse sitter mange mennesker 

som heier på det bestående. Ergo kan intraprenøren forvente seg 

sterke motkrefter i fornyelsesarbeidet. 

Profilegenskapene til intraprenøren handler mye om hennes 

standhaftighet og evne til å sloss mot vindmøller og være klok mht å 

mobilisere nok kraft for å vinne frem. 
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It`s not the strongest of species 

that survive ς but the one most 

adaptive to change 

3. BYGG FORNYELSE SOM DEL AV DET BESTÅENDE 

Det er de færreste foretak som har kapasitet til å organisere 

fornyelsesarbeidet på armlengdes avstand fra kjernevirksomhet. 

Fornyelse må organiseres som del av det bestående. Se fig. 2 

 

Fig. 2 Innovasjon som del av det bestående 

 

I denne figuren  ligger et par implisitte suksessforutsetningene for en 

bærekraftig innovasjonspraksis 

UNNGÅ 10 % SYNDROMET – OG SLITE UT 

INTRAPRENØRENE 

To get anything done – find a busy man – er velkjent. Og management 

rundt forbi praktiserer dette. Intraprenøren tildeleles 10 % av enn 

allerede sprengt tidsplan for å drive krevende endringsprosesser. 

Paradoksalt blir organisasjonen sittende igjen med frustrerte og utslitte 

intraprenører og ufullstendig utførte fornyelsesoppgaver. Ikke 

anbefalingsverdig! 

KULTUR SPISER STRATEGI TIL FROKOST – ERGO BYGG EN 

INNOVASJONSKULTUR 

Kjell Aamodt – tidlige konsernsjef i Schibsted – sier selv at det var 

utsagnet til Darwin (se marg) som ga Robert Murdoch en aha 

opplevelse – i møtet med konsernsjefens dristige innovasjoner med 

elektroniske medier (Finn). Fremsynte ledere bør innarbeide fornyelse 

og forbedring som helt sentral del av de normer de bygger inn i sin 

organisatoriske praksis.  

INNOVASJON SOM NATURLIG DEL AV FELLESSKAPET 
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DEMOKRATISERING I 

INNOVASJON 

Handler ikke primært om 

medbestemmelse – men å 

skape helter på fornyelse i så 

mange skikt i organisasjonen 

som er mulig 

 

 

ARTEFAKTER 

Artefakter er alle sansbare 
objekter som medlemmene i 
en organisasjon skaper 
gjennom handlingsmønstre 
basert på normer og verdier 
som igjen er basert på 
grunnleggende antagelser. 

Artefakter omfatter alt fra 
fysiske gjenstander som 
utseende, klær og bygninger, 
til verbale uttrykk som 
fortellinger, myter, 
historier og vitser. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Lykkes vi med å etablere normer for fornyelse – vil innovasjonspraksis 

som integrert del av felleskapet være langt enklere å få aksept for.  

Den norske (eller nordiske modellen) – demokratisering av 

organisasjonslivet – MÅ gi oss globale fortrinn her – hvis ikke kan vi 

neppe forsvare vårt særnorske handicap hva gjelder kostnads- og 

velferdsnivå.  

Demokratisering i innovasjonssammenheng handler ikke om 

medbestemmelse – men vi må skape helter på fornyelse i så store 

deler av organisasjonen som råd er.  

4. ARTEFAKTER SOM SKAPER NY MENING OG 

RETNING 

Artefakter er vesentlig. Den grunnleggende antagelse som ligger til 

grunn for nødvendigheten av innovasjon er at fremtiden er annerledes 

enn fortiden. Organisasjoner og virksomheter som skal leve – må endre 

seg – ellers vil de uvegerlig dø ut eller miste sin eksistensberettigelse. 

Bruk av artefakter har som sin ene begrunnelse å skape ny mening og 

retning. Drillo er en god rollemodell her. Gjennom sin fotballfaglige 

forskning utviklet han kunnskapsfortrinn i forhold til resten 

fotballverdenen. Ved svært overbevisende pedagogikk skapte han et 

nytt språk på idretten som overbeviste tilstrekkelig mange til å gi 

kunnskapen et helhjertet forsøk. Og resultatet ble ufattelig en 2. plass 

på FIFA rankingen i 1994 – og utrolig nok en 12 plass i skrivende stund. 

Fig. 3 Helheten ς en arkitektur som skaper spilleregler for innovasjon 
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DE FEM 

SPILLEREGLER FOR 

INNOVASJON 

1. Dyrk intraprenørene 

2. Koble intraprenør til 

rett utfordring – og gi 

rom og frihet 

3. Dyrk fornyelse  

4. Skap artefakter som 

skaper mentale 

endringsbilder 

5. Banebrytende 

innovasjon legges 

utenfor kjerne 

 

 

5. ORGANISER INNOVASJON UTENFOR KJERNE – 

UNNTAKET SOM BEKREFTER REGELEN  

Over gjengir vi en rapport (2009) basert på evaluering av patenter. 

På innovasjoner på nivå 4 og 5 er nyhetsgraden i en organisasjon så 

betydelig – at vi må forvente betydelig motstand og konflikt. I slike 

tilfeller er vår ganske entydige anbefaling å organisere innovasjonen på 

armlengdes avstand fra kjernevirksomhet – men omsorgsfullt finansiert 

og støttet strategisk. 

       

Terje Sand er Innovasjonsarkitekt i Brand Management Group. Du 

når han på terje@brandmanagement.no, på cellular + 47 911 11 900 

eller på blog www.brandmanagement.no  

 

 

Innovasjonsmatrisse 

Nivå Innovasjonsgrad 
% av screenede 

patenter 
Kunnskapskilde 

Estimert antall 
mulige løsninger 

til problemstilling 

1 Åpenbar løsning  32 % Personlig kunnskap  10 

2 Mindre forbedring  45 % 
Kunnskap i egen 

virksomhet  
100 

3 Betydelig forbedring 18 % 
Kunnskap i egen 

bransje  
1000 

4 Nytt konsept  4 % 
Kunnskap utenfor 

bransje  
100,000 

5 Oppfinnelse 1 % 
All tilgjenglig 

kunnskap  
1,000,000 

mailto:terje@brandmanagement.no
http://www.brandmanagement.no/
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