LUNDS
UM IWERSITET
Cam ey Helginmbaocg

Institutionen for Service Management

Vad hindrar innovationsférmagan i

serviceorganisationer?

— En studie av intraprendriella barriarer

Asa Pedersén

Nina Rossen

Handledare: Magisteruppsats
Carl R Hellberg VT 2008
Filippa Sawe



Sammanfattning

Uppsatsens titel: Vad hindrar innovationsférmagan i serviceorganisationer? — En studie om
intraprendriella barriérer

Universitet/institution: Lunds universitet, Campus Helsingborg, Institutionen fér Service
Management/Retail, Turism, Hélsa och Hotell & Restaurang

Kurs: Magisteruppsats, VT 2008, SMT X07, 15 hp
Seminariedatum: 2 juni 2008

Forfattare: Asa Pedersén och Nina Rossen
Handledare: Carl R Hellberg och Filippa Sawe

Nyckelbegrepp:  Entreprendrskap, Intraprendrskap,  Barridrer,  Serviceorganisationer,
Tjansteinnovation

Problem: Det finns en kunskapslucka om vad som hindrar innovationsformagan i
serviceorganisationer. Den genomforda forskningen fokuserar inte i samma utstrackning pa vad
som hindrar, sasom den fokuserar pa vad som framjar, innovationsférmagan. Dessutom baseras
forskningen kring hinder mot innovationsformaga i huvudsak pa tillverkningsbranschen, vilket
innebdr att det inte finns en anpassad teori till serviceorganisationer. Vi anser att forskningen &r
bristfallig och innebar ett problem da en forstaelse for serviceorganisationers hinder é&r
nodvandig nar de 6nskar utveckla innovationsférmagan.

Syfte: Syfte ar att identifiera och analysera vad som hindrar innovationsformagan i
serviceorganisationer.

Metod och teoretisk utgdngspunkt: For att komma fram till vart syfte har en litteraturstudie
genomforts, dar teori om hinder mot innovationsformaga har studerats. Teorin baseras pa
tillverkningsorganisationer och bendmner hinder som barridrer. Denna teori identifierar och
klassificerar sex barridrer, vilka fungerar som ett underlag for att skapa en uppfattning om
vilka typer av hinder som kan tadnkas férekomma i serviceorganisationer. For att kunna
identifiera de “verkliga” hindren som finns i serviceorganisationer provas den befintliga
barriarteorin mot karaktarsdragen for en serviceorganisation och tjansteinnovation. For att fa
en verklighetsforankring i slutsatserna har vi valt att utféra intervjuer pa en
serviceorganisation, vars svar anvands som illustrationer.

Slutsatser: For det forsta har vi utdéver den befintliga barridrsteorins sex barridrer, system,
struktur, strategi, policy och rutiner, ménniskor samt kultur, identifierat ett sjunde hinder som
bendmns kund. Eftersom vi &ven inte ser en mening med att analysera manniskor i allménhet
har vi delat in manniskobarridren i kund och personal. Fér det andra har vi preciserat och
anpassat barriarsteorin genom att under varje barridr identifierat och analyserat vad som
specifikt hindrar innovationsférmagan i serviceorganisationer. For det tredje har vi faststallt
att personal, kund samt kultur &r de hinder som har strre betydelse for innovationsformagan
och som serviceorganisationer sarskilt bor beakta. Dessutom har vi faststéllt att struktur samt
policy och rutiner ar hinder som ocksa har betydelse for innovationsformagan men inte i
samma utstrackning som personal, kund och kultur. Slutligen har vi faststéllt att system och



strategi & de hinder som utgér mindre betydelse for serviceorganisationers
innovationsformaga. Vara slutsatser resulterade till en modell.
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Problem: There is a lack of research about what holds back the ability of innovation within
service organisations. The existing research doesn’t focus on what holds back the ability of
innovation in the same way as it focus on what foster innovativeness. The small amount of
research about obstacles against innovativeness is based on manufacturing organisations.
Because the fact that manufacturing companies and service organisations differs in
characteristics, we ask ourselves if these theories directly can be applied on service
organisations. We believe that the theory requires to be customised.

Purpose: Our purpose with this paper is to identify and analyse what holds back innovation
within service organisations.

Methodology and theoretical framework: In able to fulfil our purpose we have done a
literature review and we have studied theory about obstacles against innovativeness. The
theory is based on manufacturing companies and refers to barriers. It identifies and classifies
several barriers which function as a foundation in order to create a comprehension about what
kind of barriers that exists in service organisations. To be able to identify the ‘real’ barriers
that exist in service organisations we put the barriers against the characteristics of a service
organisation and service innovation. With the intension to make our conclusions truthful we
decided to perform interviews in a service organisation and the answers were used to illustrate
our conclusions.

Conclusions: For the first we have identified a seventh obstacle besides the theory that account
to six obstacles, system, structure, strategy, policy and routines, humans and culture. The seventh
obstacle is client. The fact that we see no reason to analyse humans in general as an obstacle we
have decided to dived this obstacle into client and employee. For the second we have pined down
every obstacle to address them to the characteristics for service organisations and service
innovation. For the third we have established that employees, clients and culture are those
obstacles that are the most significant for the innovativeness in service organisations. We have
also established that structure along with policy and routines also are significant obstacles while
system and strategy are less significant. Our conclusions have resulted in a model.
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1. Inledning

Inom detta kapitel introduceras uppsatsens amne. Darefter kommer en presentation av
problemformulering som mynnar ut i syfte och fragestallning. Inledningen avslutas med en

disposition av uppsatsen.

1.1 Introduktion
Servicebranschen ar en snabbt véxande bransch som préaglas av férdndring. Kunden har blivit

alltmer medveten i sin konsumtion och stéller darfér hogre krav. For att félja forandringarna
och moéta kundens krav blir organisationerna tvungna att standigt utveckla nya
serviceerbjudanden. Detta kraver i sin tur innovationsférmaga fran serviceverksamhetens

sida.?

Adegoke Oke och Keith Goffin forklarar, i sin artikel Managing Innovation in the Service
Sector, att innovationstdnkande inte &r naturligt inom servicebranschen, vilket de menar beror
pd att serviceforetag ar relativt byrakratiska och saknar en tradition av innovation.? Med tanke
pa att det i dag kravs innovationsformaga for att Gverleva konkurrensen &r forskarnas
uttalande tankvért. Vi stéller oss undrande till hur serviceorganisationer arbetar for att framja
kreativitet och innovation men aven hur de forhaller sig till det som hindrar
innovationsformagan. Ett forsta steg for att uppna innovationsférmaga kan vara att
organisationerna bli medvetna om vilka faktorer som hindrar personalens kreativa tankande
och initiativ. Som Oke och Goffin menar &r byrdkrati en faktor som hindrar
innovationsférmagan men det finns sannolikt fler, mindre patagliga, hinder som bor beaktas.

Fragan ar da vilka hinder som finns och som ar betydelsefulla for en serviceorganisation.

1.2 Problemformulering
Efter att ha last hyllplan med litteratur och travar med artiklar upptackte vi en

"kunskapslucka” da det saknas forskning om vad som hindrar innovationsformagan i

serviceorganisationer. Runt denna “kunskapslucka” fann vi daremot att det finns forskning

! Oke, Adegoke; Goffin Keith. (2001) Managing Innovation in the Service Sector. Management Focus.
Granfield University School of Management. Nr 16. S. 8
? Ibid. 2001: 8
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som beskriver vad som framjar innovationsformagan. Denna forskning baseras oftast pa
tillverkningsorganisationer och sallan pa serviceorganisationer. Detta styrks av Layland Pitt,
Gerard Prendengast och Pierre Bethon som i sin rapport "Does Corporate Entrepreneurship
Influence Innovation in Service Firms” skriver att innovationsforskningen har fokuserat pa
tillverkningsbranchen men att innovationsarbete har kommit att bli allt viktigare i
servicebranschen.® Dessutom menar Jon Sundbo i artikeln "Management of Innovation in
Services” att forskning om innovationsprocessen i serviceorganisationer ar ett relativt nytt falt
och han efterfrdgar en diskussion kring hur innovationsteorier, som éar utvecklade for

industribranschen, kan appliceras p& serviceféretag

Forskningen som beskriver vad som framjar innovationsformagan ryms bland annat i den sa
kallade intraprenorskapsforskningen. Denna forskning &r i allméanhet anvandbar pa det satt att
den ger indikationer pa vilka fallgropar, det vill sdga hinder, som organisationer forsoker
undvika. Av Dale T. Eesileys och Clinton O. Longeneckers artikel “Gateways to
Intrapreneurship” har vi forstatt att framjande och hindrande faktorer gar hand i hand och
darfor &r vi av uppfattningen att det inte ar tillrackligt att endast fokusera pa vad som framjar
innovationsférmagan, utan forskningen méaste 4ven se till vad som hindrar.’> Déarav &r det en
brist att forskningen inte i samma utstrackning fokuserat pa vad som hindrar
innovationsformagan. Detta dd hindrande faktorer fungerar som bromsklossar mot
innovationsformaga och kan motverka samt intetgéra anstrangningarna som gjorts och
resurserna som lagts for att framja innovationsformaga. Om organisationer skapar en
forstaelse och en medvetenhet for hinderna kan de reducera dess majlighet for att uppna

framgang och konkurrenskraft.

Runt “kunskapsluckan” har vi dessutom uppmérksammat att det finns forskning som
synliggor hinder mot innovationsformaga, daremot &r denna i huvudsak baserad pa
tillverkningsbranschen. En framstadende forskare som forskat mycket om hinder mot

innovationsformagan ar Michael H. Morris, vars teori utgar och beskriver den problematik

® Pitt, Layland; Prendengast, Gerard; Bethon, Pierre. (1996) Does Corporate Entrepreneurship Influence
Innovation in Service Firms. Working Paper Handley Management College. The Hanley Research Centre. HWP
9608. S. 1

* Sundbo, Jon (1997) Management of Innovation in Services. The Service Industries Journal. Vol 17. Nr 3. Sid.
432-455. S. 432-234

® Eesley, Dale T; Longenecker, Clinton O. (2006) Gateways to Intrapreneurship. Industrial Management. Vol.
48. Nr 1. Sid. 18-23
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som kan uppst i tillverkningsorganisationer.® Med var utbildning som bakgrund vet vi att det
ar en stor skillnad mellan tillverkningsforetag och serviceorganisationer samt mellan
produkter och tjanster. Skillnaderna gor att vi staller oss tveksamma till om det finns samma
typ av hinder mot innovationsférmagan i ett serviceforetag sasom i ett tillverkningsforetag. Vi
anser darfor att det bor finnas en teori om hinder som dr anpassad for serviceorganisationens

specifika karaktar.

Som vi i ovanstaende stycke visar fokuserar forskningen inte i samma utstrackning pa vad
som hindrar, sasom den fokuserar pa vad som framjar, innovationsformagan. Dessutom
baseras  forskningen kring hinder mot innovationsformaga i huvudsak pa
tillverkningsbranschen, vilket innebar att det inte finns en anpassad teori till
serviceorganisationer. Vi anser att forskningen ar bristfallig och innebéar ett problem da en
forstaelse for serviceorganisationers hinder ar nodvandig nar de Onskar utveckla
innovationsformagan och darmed mota kundens krav samt Oka konkurrensfordelarna.
Sammanfattningsvis finns det en kunskapslucka om vad som hindrar innovationsférmagan i
serviceorganisationer och vi har som ambition att fylla denna lucka, vilket mynnar ut i syfte

och fragestallning.

1.3 Syfte och fragestallning
Syftet ar att identifiera och analysera vad som hindrar innovationsformagan i

serviceorganisationer.
e Vad hindrar innovationsférmagan i serviceorganisationer?
e Vilka hinder har storre respektive mindre betydelse for serviceorganisationers

innovationsférmaga?

® Morris , Michael H. (1998) Entrepreneurial Intensity- Sustainable Advantages for Individuals, Organizations,
and Societies. London, Quorum Books Jfr Morris, Michael H; Kuratko, Donald F; Covin, Jeffrey G. (2008)
Corporate Entrepreneurship & Innovation. 2™ Edition. United States of America, Thomson South-Western Jfr
Morris, Micheal H; Trotter, J Don. (1990) Institutionalizing entreprenurship in a Large Company: a Case Study
at AT&T. Industrial Marketing Management. Nr 19
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1.4 Disposition
Uppsatsen innehaller sex kapitel: Inledning, Metod, Intraprendrskaps- och tjansteforskningen,

Intraprendriella barriérer i serviceorganisationer, Relationer mellan hinderna och Avslutning.

Nedan presenterar vi utforligare vad varje kapitel innefattar.

I Inledningen introducerar vi forst uppsatsens amne. Darefter kommer en presentation av
problemformulering som mynnar ut i syfte och fragestéllning. Inledningen avslutas har med

denna disposition.

Metodkapitlet har som avsikt att beskriva undersokningens tillvdgagangssatt for att & ena
sidan precisera och for att a andra sidan besvara syftet och fragestallning. Metoden &r indelad
I sju avsnitt som bendmns Val av dmne, Val av metod, Insamling av litteratur, Urval,

Intervjuer, Analys och avslutas med Reflektion av arbetsprocessen.

Kapitlet Intraprendrskaps- och tjansteforskningen bestar av tre delar: Fran intraprenorskap till
intraprendriella barridrer, Karaktarsdrag for serviceorganisation och tjansteinnovation samt
Sammanfattning av teorikapitlet. Det aktuella kapitlet redogér for undersékningens teoretiska
utgangspunkter samt lagger fram den forskning som gjorts om entreprendrskap, hur denna
forskning utvecklats till att handla om intraprentrskap och i sin tur barridrer mot
innovationsformaga.  Dessutom  presenterar  teorikapitlet det som  kannetecknar
serviceorganisationer och forklarar innebdrden av innovation av tjanster. Kapitlet avslutas
med en sammanfattning, vilken fungerar som en plattform déar vi lyfter fram den teori som vi

grundar analysen pa.

Kapitlet Intraprendriella barridrer i serviceorganisationer &r strukturerad utifran de
intraprendriella barridrerna och bestar av sex avsnitt: system, struktur, strategi, policy och
rutiner, manniskor och kultur. Inom varje avsnitt prévas barridren mot karaktarsdrag for
serviceorganisationer och tjansteinnovation. Kontinuerligt kommer vi med hjélp av
intervjusvar aven illustrera och exemplifiera vara resonemang. Som avslutning pa varje
avsnitt sammanfattas huvudpoéngerna kring vad som gor att den aktuella barridren kan ses

som ett hinder eller inte, samt hur stor betydelse hindret har fér serviceorganisationer.
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Med kapitlet Relationer mellan hinderna fordjupas analysen genom att, utifran analysens
sammanfattningar, fora en diskussion kring vilka relationer som finns mellan de olika
barridrerna samt diskutera huruvida det finns andra hinder som den befintliga teorin inte

belyser.

| kapitlet Avslutning knyts sécken ihop genom att framféra de huvudsakliga slutsatserna och
darmed besvara syftet och fragestallning. | avslutningen redogdrs dven bidrag till forskning,

forslag till vidare forskning och kapitlet avslutas med rad till servicebranschen.

Samtliga kapitel paborjas med en ingress som kortfattat ger en Gverblick av vad kapitlet

kommer handla om. | slutet av uppsatsen finner lasaren kéllférteckning och bilagor.
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2. Metod

| Inledningen presenterades uppsatsens amne, problemformuleringen samt syfte och
fragestallning. Metodkapitlet har som avsikt att beskriva undersokningens tillvagagangssatt
for att & ena sidan precisera och for att & andra sidan besvara syfte och fragestallning.
Metoden ar indelad i sju avsnitt som bendmns Val av amne, Val av metod, Insamling av

litteratur, Urval, Intervjuer, Analys och avslutas med Reflektion av arbetsprocessen.

2.1 Val av amne
Vart intresse for entreprendrskap vécktes i en kurs som handlade om affarsutveckling.

Intresset gjorde att vi borjade leta information om entreprendrskap och fann att faltet var
omfattande. Efter att ha tagit del av litteratur och artiklar insdg vi att
entreprendrskapsforskningen var komplex. Komplexiteten bottnar i att entreprendrskap
definieras utifran manga olika forskningsdiscipliner exempelvis nationalekonomiska,
psykologiska och beteendevetenskapliga discipliner. Upptackten gjorde oss medvetna om att
vi var tvungna att valja en av disciplinerna for att skapar en fordjupning i var undersokning.
Vi valde den beteendevetenskapliga disciplinen eftersom det var affarsutveckling som hade
vackt vart intresse och denna disciplin ger oss en forstaelse for hur organisationer skapar
innovationsformaga. Efter hand fann Vi fenomenet intraprendrskap.
Intraprendrskapsforskningen baseras pa tillverkningsorganisationer och behandlar det som
framjar samt indirekt det som hindrar innovationsformagan i en organisation. Vidare valde vi
att fokusera pa vad som hindrar innovationsformagan men vi kunde inte hitta sadan forskning
som baseras pa serviceorganisationer, vilket utgor en kunskapslucka. Denna kunskapslucka
mynnade ut i syftet att identifiera och analysera vad som hindrar innovationsférmagan i

serviceorganisationer.

2.2 Val av metod
For att besvara syftet har vi gjort en litteraturstudie och vi har studerat teorier om hinder mot

innovationsformaga. Vi har framforallt fokuserat pa Morris teori som har identifierat och
klassificerat hinder, som han benamner sex barriarer. Nar vi refererar till Morris sex barriarer

anvander vi antingen begreppet barridr eller "barridrsteori”. Det sistndmnda dar ett begrepp
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som vi sjalv myntat av hanterbara skal. Nar vi framfor vad vi sjalva har kommit fram till

anvander vi begreppet hinder.

Barriérsteorin fungerar som ett underlag for att skapa en uppfattning om vilka typer av
barridrer som kan tdnkas forekomma i serviceorganisationer. FOr att kunna identifiera de
”verkliga” barridrer som finns i serviceorganisationer provar vi den befintliga barriarsteorin
mot karaktirsdragen for en serviceorganisation och tjansteinnovation.” Se modellen nedan
som tydliggor hur vi prévar barridrsteorin, som ar en del av intraprendrskapsforskningen, mot

karaktarsdragen for serviceorganisationer och tjansteinnovation.

Karaktérsdrag
for service-
organisationer
och tjanste-
innovation

Intraprendrskap Barfiarer:

Figur 2.1 Egen illustration av analysen.

For att forsta barriarteorins ursprung och framvéxt var det av vikt att fa en bredare kunskap
om entreprendrskap och intraprendrskap. Detta for att fa en storre forstaelse for den kontext
barriarerna harstammar ifran och den komplexitet som finns inom forskningsfaltet
entreprendrskap. Forskning kring serviceorganisationer &r en del av tjansteforskningen och
efter fyra ars universitetsstudier inom Service Management har vi en god forforstaelse for
detta forskningsfalt. For att strukturera upp var kunskap och fanga karaktarsdragen for en
serviceorganisation samt tjansteinnovation valde vi att pa nytt lasa in oss pa klassiska teorier
inom tjansteforskningen. Forforstaelsen for a ena sidan forskningsfaltet entreprenorskap samt
intraprendrskap och & andra sidan tjansteforskningen har tillsammans varit ett hjalpmedel i
analysarbetet, da vi kunnat forhalla oss objektiva till hur forskningen framstéller hinder mot

" Jfr Backman, Jarl (1998) Rapporter och uppsatser. Lund: Studentlitteratur. S. 70. Se kombinatorisk och
komparativa dversikter.
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innovationsformaga pa olika satt. Var forforstaelse tillsammans med omfattningen av
intraprendrskaps- och tjansteforskningen gor att vi har tillrackligt och fortjanstfullt material

att arbeta med, vilket har méjliggjort valet att utfora en litteraturstudie.

Som vi nu har forklarat ar var huvudsakliga metod en litteraturstudie men for att kunna
illustrera och levandegora vara teoretiska resonemang har vi valt att utfora intervjuer.
Intervjusvaren &r ett verktyg for att fa den verklighetsforankring och objektivitet i analysen
som kravs for att visa undersokningens relevans. Detta blir viktigt for oss da vi vill att
uppsatsen ska ge serviceorganisationer en forstaelse for de hinder mot innovationsformaga
som existerar inom serviceorganisationer. Vi ar medvetna om att valet att utféra intervjuer pa
ett hotell reducerar generaliserbarheten men eftersom vi bygger vara slutsatser pa teorier som

ger en allman bild av serviceorganisationer, dkar generaliserbarheten.®

2.3 Insamling av litteratur
For att fa inspiration till entreprendrskap samt fa forslag pa givande kéllor tog vi del av

tidigare skrivna kandidat och magisteruppsatser som vi fann genom sokmotorn
www.uppsatser.se.® Denna sokmotor & en bas for uppsatser och uppsatsskrivande.’® For
inspirations skull tog vi ocksa del av amnesriktiga rapporter fran NUTEK och Institutet for
tillvéxtpolitiska studier. NUTEK &r verket for néaringslivsutveckling som gor dagsaktuella
rapporter nar det bland annat galler entreprenérskap och foretagsutveckling.™ Institutet for
tillvaxtpolitiska studier ar en statlig myndighet med uppdrag att bidra med kunskapsunderlag
for tillvaxtpolitik samt analyserar de faktorer som skapar ekonomisk tillvaxt i Sverige och i
andra lander.”? Givande kallor soktes sedan upp i sokverktygen Lovisa, LIBRIS och
ELIN@Lund. Lovisa ar Lunds Universitets Biblioteks gemensamma katalog som innehaller
bocker, tidskrifter, doktorsavhandlingar, rapporter, e-bdcker och e-tidskrifter medan LIBRIS

ar Sveriges nationella bibliotekskatalog. Genom dessa sokverktyg kunde vi samla in litteratur

& Bryman, Alan (2002) Samhallsvetenskapliga metoder. Liber: Malmé s. 46, 262, 270-271

° Exempel pd uppsatser vi tagit del av & Fredriksson, Yenny; Styrstrém, Mathias. (2007) Framgangsrikt
intraprendrskap- vad stoppar kreativiteten. C- uppsats fran Umed Universitet, Handelshégskolan och Steinmetz,
Carolina; Akeson; Cecilia. (2006) Kontinuerligt intraprendrskap : En studie av datorspelsbranschen. C-uppsats
fran Sodertorns hogskola/Institutionen for ekonomi och foretagande

19 http://www.uppsatser.se/om_uppsatser/ hamtat den 24 april 2008 ki 14:38

Y http://www.nutek.se/ hdmtat den 24 april 2008 ki 17:26

12 http://www.itps.se/ hamtat den 24 april 2008 ki 17:30
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men inte vetenskapliga artiklar och darfor anvénde vi ELIN@Lund som erbjuder ett brett

sortiment av just detta.™

Forutom att vi sokte pa givna kallor anvande vi dven sokord sa som “entrepreneurship”,
“intrapreneurship”, “corporate entrepreneurship”, “barrier”, “obstacle”, “service” och
“innovation”. Vi sokte pa orden enskilt men dven i diverse kombinationer for att fa en
oversikt av entreprendrskaps- och tjansteforskningen. Det insamlade materialet studerades till
en borjan oversiktligt genom att studera materialets struktur, &mne, generella slutsatser samt
att vi tittade efter intressanta kallor i forh&llande till vart valda dmne och syfte.** Vi letade
upp de funna kéllorna som i sin tur bidrog med ytterligare referenser. | sdkandet av nya
referenser hade vi som ambition att finna grundkéllan till den information som var anvéndbar
for var undersokning. Grundkalla forsakrar om att det vi uttalar oss om ar tillforlitlig.
Sokprocessen av referenser fortskred tills det att vi funnit den precision och fordjupning som
kravdes for att formulera uppsatsens syfte och fragestallningar. For att hantera den méangd
litteratur som vi insamlat genom de kontinuerliga kallsékningarna, har vi aktivt sorterat och

gjort urval under processens gang.” Urvalet presenteras i nastkommande stycke.

2.4 Urval
Den litteratur vi fann sorterade vi upp efter de fem amnesomradena: entreprendrskap,

intraprendrskap, intraprendriella barridrer, karaktdrsdrag for serviceorganisation och
tjansteinnovation. For att vi skulle kunna vara konsekventa i var urvalsprocess satte vi upp
kriterier, som forskningen var tvungen att uppfylla for att anses relevant. Irrelevant forskning
exkluderades, vilket i sig bidrog till en ytterligare fokusering och fordjupning.*® Férsta
kriteriet var att innehallet i litteraturen passade in i ramen for nagot utav de ovanstaende
amnesomradena. Det andra kriteriet var att forskarnas bakgrund, verksamhetsomrade och
tidigare verk hoéll sig inom antingen forskningsféaltet for entreprendrskap eller inom
tjansteforskning. Nar vi gjorde urvalet till vad som skulle tillhra amnesomradet
intraprendriella barriérer var det av vikt att vi med omsorg valde ut barriarteori som har sitt

ursprung i intraprenorskap. Detta blev viktigt for oss da vi upptackte att det fanns teorier

3 http://lovisa.lub.lu.se/cgi-bin/webgw/chameleon hamtat den 24 april 2008 ki 14.48

Y jfr Hart, Chris (1998) Doing A Literature Review- Releasing The Social Science Research Imagenation.
London, SAGE Publications. S. 53-54

> Ibid. 1998: 55

1® Jfr Backman 1998:71
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skrivet om barridrer mot innovation men ur ett helt annat perspektiv. Efter att ha gjort ett urval
av och sorterat forskningen hade vi slutligen inom varje amnesomrade grupperingar av
forskare och deras teorier. For att lata lasaren ta del av den kunskap vi erhallit och fa en

helhetssyn vill vi nedan redogora for de forskare vi huvudsakligen i uppsatsen refererar till.

2.4.1 Framstaende forskare inom de fem amnesomradena
Inom d&mnesomradet entreprendrskap skapade vi oss en éversikt samt kartlade centrala bidrag

och den teoretiska utvecklingen. Detta gjorde vi genom att ta del av Hans Landstroms
doktorsavhandling Entreprendrskapets rétter (2006) och Bjorn Bjerkes bok Forklara eller
forsta entreprendrskap? (2005). Vi har &dven tagit del av Bengt Johannissons bok
Entreprendrskapets vasen (2005). Denna litteratur introducerade intraprendrskapsforskningen

samt olika forskare som skrivit om detta, vilket gjorde att vi kunde sdka vidare.

Inom amnesomradet intraprenorskap har vi tagit del av forskare sasom Gifford Pinchot IlI
med boken Intraprendrerna- entreprendrer som stannar i foretag (1986), Bostjan Antonic
och Robert D Hisrich med artikeln Clarifying the Intrapreneurship Concept (2003). Vi har
aven tagit del av Gregory G Dess och G T Lumpkin med artikeln The Role of Entrepreneurial
Orientation in Stimulating Effective Corporate Entrepreneurship (2005) och Nicole Marie
Richardson med artikeln What It Takes to Be A Intrapreneur- Three Corporate Dynamos Run
With A Big idea and bring in megaprofits for their companies (2005). Litteraturen har varit till
nytta for oss da den givit klarhet i teorier inom intraprendrskapsforskningen samt skillnaden

mellan entreprendrskap och intraprendrskap.

Inom @mnesomradet intraprenoriella barridrer har vi tagit del av Morris barridrsteori som
synliggor de sex barridrerna: system, struktur, strategi, policy och rutiner, ménniskor och
kultur. Morris barriarsteori ar var huvudteori och ett viktigt verktyg i vart analysarbete da den
synliggor barridrer mot innovationsférmaga som en del i intraprendrskapsforskningen. Vi har
tagit del av Morris barriarsteori i tre olika verk. Boken Entrepreneurial Intensity- Sustainabel
Advantages for Individuals, Organizations, and Societies (1998). Han har tillsammans med
Donald F Kuratko och Jeffrey G Covin skrivit boken Corporate Entrepreneurship &
Innovation (2008) och tillsammans med Don J Trotter skrivit artikeln Institutionalizing
Entrepreneurship in A Large Company: A Case Study at AT&T. (1990).

10
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Vi tycker att det &r viktigt att tydliggora att Morris inte ar den enda forskaren som diskuterar
problematiken om hinder. Exempel pa forskare som pa senare tid bidragit till diskussionen ar
Dale T Eesley och Clinton O Longenecker i artikeln Gateways to Intrapreneurship (2006)
samt Peter Andrews och artikeln Barriers to Innovation- Innovators Face Five Big Obstacles
(2007). Dock anser vi att det som dessa forskare belyser i sina artiklar inte bidrar med nagon
ny information utdéver Morris barridrteori och darfor ar den tillrdcklig och representativ for
forskning for intraprendriella barriarer. Tyngden av Morris barriarsteori styrks ocksa av att
den ar aterkommande och har lyfts fram i manga av de verk vi tagit del av, d&ven de som
Morris sjélv inte varit med och forfattat.

Inom dmnesomradet karaktarsdrag for serviceorganisationer har vi tagit del av Christian
Gronroos bok Service Management och Marknadsforing- En CRM ansats (2002) samt
Richard Normanns bok Service Management- ledning och strategi i tjansteproduktionen
(2000). Vi har dven tagit del av Gronroos artikel Fran varulogik till tjanstelogik (2005) och
Jorgen Eksells artikel Teorier om Servicemotet- en historisk beskrivning i antologin
Servicemotet- multidisciplindra 6ppningar skriven av Herveé Corvellec och Hans Lindquist.
Denna litteratur har mojliggjort en forstaelse for karaktarsdragen for serviceorganisationer

samt vad som dr typiskt for en tjanst.

For att fa en forstielse for dmnesomradet karaktarsdrag for tjansteinnovation har vi
exempelvis tagit del av forskarna: Adegoke Oke och Keith Goffin och artikeln Managing
Innovation in the Service Sector (2001), Jon Sundbo och artikeln Management of Innovation
in Services (1997) samt Christopher J Easingwood och artikeln New Produkt Development for
Service Companies (1986). Av dessa verk fick vi en forstaelse for serviceproduktens och

tjansteinnovationens komplexa natur samt relationen mellan innovation och intraprentrskap.

2.5 Intervjuer

2.5.1 Val av serviceorganisation och intervjupersoner
Som vi i avsnittet, Val av metod, forklarat ar intervjuerna och dess svar ett verktyg for att

undersokningen ska fa den verklighetsférankring och for att gora analysen mer levande. For
att kunna fanga exempel och illustrationer fran serviceorganisationers verklighet har vi valt att
avgransa oss till att intervjua personer verksamma inom hotellbranschen. Vi valde

hotellbranschen da de &r beroende av tjanster och god service samt da vi har uppfattningen om
11
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att hotellverksamheter ar troga verksamheter vad galler innovation, vilket kan bero pa ett
flertal hinder. Med utgangspunkt i detta har vi en forhoppning att fa tydliga exempel pa
intraprendriella barridrer. Vi har vidare valt att avgransa oss till att utfora alla vara intervjuer
pa Scandic Hotels, Hotell Horisont i Helsingborg. (Se bilaga 1) Valet att utfora intervjuer pa
hotell i allmanhet och Scandic i synnerhet har endast varit ett satt for oss att fanga
illustrationer till var analys. Illustrationer kunde egentligen ha varit hamtade fran vilken
hotell- eller serviceverksamhet som helst utan att namnvart pdverka vart resultat, detta
eftersom det vésentliga ar vad som sé&gs och inte hur eller varfor det s&gs. Vi ar medvetna om
att svaren och saledes illustrationerna hade sett annorlunda ut men eftersom vi gor en
litteraturstudie hade det inte paverkat vart resultat mer an att illustrationerna hade beskrivit
hinder pa ett annat satt. Dock var det viktigt for oss att verksamheten dar intervjuerna skulle
utféras var en storre organisation med olika avdelningar och hierarkiska nivaer. Detta for att
matcha intraprendrskapsforskningen och barriarsteorin da den beskriver problematik och

hinder i storre organisationer.

For att intervjuerna skulle ge oss en helhetsbild av en serviceorganisation valde vi att
intervjua sex personer pa olika positioner och verksamhetsnivaer. En helhetshild av en
serviceorganisation ar viktig da personer pa olika positioner har olika perspektiv pa
organisationen samt darmed ocksa tanker och upplever hinder pa olika satt. Vi tog kontakt
med Scandic Hotel Horisont och bokade in sex enskilda intervjuer med Bitrddande direktor,
Receptionschef, Receptionist, Restaurangchef, Konferens- och Gruppbokare samt
Stadpersonal. Vi kom dverrens om att genomfora samtliga intervjuer pa hotellet dels for att
intervjupersonerna skulle befinna sig i en trygg och familjar miljo, dels for att bespara deras
tid. Vi ar 6vertygade om att detta minskade stressfaktorn, nervositeten och osékerheten infor

intervjun, vilket hade en positiv effekt pa intervjupersonernas svar.

2.5.2 Utformning av intervjuguide
Vi forberedde oss infor intervjuerna genom att utforma semistrukturerade intervjuguider.’

(Se bilaga 2a och 2b) Intervjuguiderna fungerade som ett stod for att férsakra oss om att vi
stallde fragor som gav information om vad som kan hindra innovationsférmaga. Vi utformade
tva olika intervjuguider, en till cheferna och en till resterande personal. Anledningen till denna
uppdelning berodde pa att vi ville anpassa fragorna for att fa ut si mycket information som

" Bryman 2002:127
12



Vad hindrar innovationsférmagan?
Asa Pedersén och Nina Rossen

mojligt av intervjupersonerna. FoOr att introducera &mnet samt bygga upp ett fértroende for att
fa utforligare svar, borjade vi intervjuguiden med inledande fragor. Vi delade sedan in
intervjuguiden i fem teman baserade pa de intraprendriella barridrerna: system, struktur,
strategi, policy och rutiner och méanniskor. Vi stillde inte nagra enskilda fragor angaende
kultur da vi ansag att fragor inom ovriga teman fangade svar om detta. Vid formulerandet av
fragor inom vardera tema hade vi i atanke att intervjupersonerna formodligen inte var insatta i
teorin, darfor anvande vi ett vardagligt sprak som alla kan relatera till och minska avstandet
mellan teori och verklighet. Det vardagliga spraket var aven viktigt for att undvika
missuppfattningar och oanvéndbar information.'® Inom vardera tema brét vi ner de generella
fragorna i mer specifika underfragor for att fa ett djup i svaren. Da vi Onskade att
intervjupersonen utvecklade sina svar ytterligare stallde vi foljdfragor vilket var majligt da

intervjuguiderna var semistrukturerade.

2.5.3 Genomfdrandet av intervjuer
Nar vi anlande till Scandic Hotell, Horisont for att utféra vara intervjuer blev vi tilldelade ett

konferensrum. Bada forfattarna till denna uppsats medverkade i samtliga intervjuer.
Intervjuerna med personalen tog cirka 30 minuter respektive cirka 45 minuter med cheferna.
Den ena forfattaren hade en aktiv roll genom att stalla fragor, medan den andra var passiv och
sag till att intervjun blev inspelad samt antecknade svaren vid sidan av. Anteckningarna
utfordes som en sékerhet ifall tekniken svek oss. Inspelningen av intervjun var viktig for oss
for att dokumentera och minnas det som sagts samt att undvika att vi tolkar det som sagts utan
att ta hansyn till kontexten. Efter avslutade intervjuer transkriberade vi det som hade sagts.
Transkriberingen var ordagrann av samma skal som géllde for inspelningen, det vill s&ga att

undvika egna tolkningar av intervjumaterialet.

2.6 Analys av intraprendriella barridrer i serviceorganisationer
Analysprocessen bestar av tre steg och pabodrjades redan i urvalsprocessen av insamlat

material da vi fann Morris sex barridrer: system, struktur, strategi, policy och rutiner,
manniskor och kultur och beslot att dessa fick vara ett verktyg pa vilket sétt vi identifierar och

analyserar vilka hinder det finns for innovationsférmaga i serviceorganisationer.'® Morris sex

18 Lantz, Annika. (1993) Intervjumetodik: den professionellt genomférda intervjun. Lund, Studentlitteratur. S.
54-55
¥ Hart 1998:53
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barridrer baseras, som tidigare namnts, pa tillverkningsorganisationer och var uppgift ar att
prova dessa barridrer mot karaktérsdrag for serviceorganisationer och tjansteinnovation, vilket

blir nésta steg i analysprocessen.

For att kunna mojliggora det andra steget i analysprocessen kommer vi att analysera varje
barriar separat. Detta &ar ett satt for oss att pa ett fokuserat satt lyfta fram teorier ur
tjansteforskningen som beskriver om barridren Overhuvudtaget innebér ett hinder for
innovationsformagan i serviceorganisationer och i sa fall pa vilket satt. Illustrationen fran
hotellverksamheten Scandic kommer kontinuerligt att foras in i vara resonemang. For att
knyta ihop det mest centrala i vara resonemang avslutar vi varje barriar med en
sammanfattning. Denna sammanfattning ar en grund for att vi ska kunna ga vidare till det

sista steget i analysprocessen.

| det tredje och sista steget i analysprocessen kopplas de sex barridrerna samman och vi
analyserar relationen mellan dem. Detta for att avgora vilka hinder som har storre respektive
mindre betydelse, eller om det ar ndgot hinder som saknas och bor tillaggas i teorin, for att fa

en bra tillpassning for vad som karaktariserar en serviceorganisation och tjansteinnovation.

2.7 Reflektion av arbetsprocessen
Nér vi reflekterar dver teorin om de intraprendriella barridrerna inser vi att varje barriar ar

omfattande och heltackande pa det satt att de rymmer manga bromsklossar for innovation och
lamnar inte nagra aspekter till slumpen. Detta har for oss inneburit att analysen &r bred men
med denna medvetenhet har vi anda forsokt dra resonemangen ett steg langre for att
identifiera och specificera det som hindrar innovationsférmagan i serviceorganisationer.
Déremot ser vi fordelarna med att analysen & omfattande och heltdckande eftersom syftet
med uppsatsen dr att identifiera, med andra ord Kkartligga, vad som hindrar
innovationsformagan i serviceorganisationer. Bredden mdjliggjorde att vi kunde fanga alla
hinder som é&r relevanta for serviceorganisationer och omedvetet utelamnar vi inte nagot
hinder. For att fanga djupet i analysen fragar vi oss sjalva om det hade varit en idé att fokusera
pa ett hinder. Men fragan ar om det hade varit mojligt da, nar vi borjade arbetsprocessen, det
inte fanns nagon forskning kring vad som hindrar innovationsformagan i
serviceorganisationer. Hur skulle vi utan en kartldggning av hinderna kunna vélja ett hinder
och fordjupa oss i den utan den kunskap vi har idag?

14
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Né&r vi reflekterar Gver teorin inom tjansteforskningen inser vi att denna forskning ofta
beskriver hur en serviceorganisation bor vara eller bor agera, vilket vi kritiserar genom att det
blir svart att plocka karaktérsdrag for serviceorganisationer och tjansteinnovation. Svarigheten
ligger i att forskningen framhaller hur serviceorganisationer bor vara, vilket inte behover
innebéra att teorin speglar verkligheten. Verklighetsforankringen &r viktig for att skapa
trovardighet i vara slutsatser. FOr att undga att slutsatserna och resonemangen blir idealiserade

har vi valt att anvanda intervjuer som illustrationer.
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3. Intraprenédrskaps- och tjansteforskningen

| metodkapitlet beskrevs det hur vi har gatt tillvaga for att genomféra undersokningen. | det
aktuella kapitlet redogdrs for undersokningens teoretiska utgangspunkter. Teorikapitlet
bestar av tre delar: Fran intraprenorskap till intraprendriella barriarer, Karaktarsdrag for

serviceorganisation och tjansteinnovation samt Sammanfattning av teorikapitlet.

3.1 Fran intraprendrskap till intraprenoriella barriarer
Teorikapitlets forsta del ar uppdelad i tre avsnitt: Intraprendrskapsforskningens framvaxt,

Intraprendrskap och Intraprendriella barriarer. Denna del lagger fram den forskning som
gjorts om entreprendrskap och hur denna utvecklats till intraprendrskap och i sin tur

barriarer mot innovationsformaga i organisationer.

3.1.1 Intraprendrskapsforskningens framvaxt
Intraprendrskapsforskningen har véxt fram ur forskningen kring entreprendrskap. Landstrom

beskriver att entreprendrskapsforskningen har lang tradition och har sitt ursprung i
nationalekonomin, men har successivt utvidgats till ett multidisciplinart forskningsfalt.

Johannisson skriver likt Landstrom att entreprendrskapet har definierats fran manga olika
perspektiv, vilket gor att forskningsomradet kan anses komplext. Dock anser vi att Landstrém
tydliggor faltet genom att lyfta fram tre perspektiv, pa vilka sitt man kan definiera
entreprendrskapet. For det forsta definierar han entreprendrskapet som en funktion pa

marknaden, fér det andra som en individ och fér det tredje som en process.?

Landstrom berdttar att entreprendrskapet som funktion pa marknaden borjade studeras under
1700- och 1800 talet och tillhér den nationalekonomiska traditionen. Bjerke menar med
inspiration av Landstrém att teorierna inom detta perspektiv antar att entreprendren &r en

viktig drivkraft till ekonomisk utveckling.?

2 |andstrém, Hans. (2006) Entreprendrskapets rétter. Lund, Studentlitteratur. S. 9, 14 jfr Johanisson, Bengt.
(2005) Entreprendrskapets vasen. Lund, Studentlitteratur. S. 25

21 Landstrém 2006: 15 jfr Bjerke, Bjorn. (2005) Forklara eller forstd entreprendrskap. Lund, Studentlitteratur.
S.92
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Landstrom fortsatter att skildra forskningsutvecklingen genom att beskriva hur psykologiska
och beteendevetenskapliga forskningsdiscipliner efter andra vérldskriget borjade intressera sig
for entreprendrskapet och forskare definierade entreprendrskapet som individ. Speciellt
fokuserade forskningen pa personliga egenskaper och sarskilda anstrangningar gjordes for att

“identifiera de egenskaper som urskilde entreprendren fran andra individer.”%

Entreprendrskapsforskningen inom saval de ekonomiska och beteendevetenskapliga
forskningsomradena har, enligt Landstrom, allt sedan eskalerat. Vi tolkar det som att mangden
forskning skapade ett behov av struktur och mer distinkta definitioner. Som en reaktion pa
detta definierades entreprendrskapet som en process. Entreprendrskapet som process innebar
for det forsta for hur organisationer uppkommer. For det andra hur nya produkter/tjanster
utvecklas. For det tredje hur individer paverkar varandra i innovationsprocessen och for det
fjarde interaktionen mellan individen och organisationen.?® Landstrém pépekar att den
entreprendriella processen innebér att upptacka nya affarsmojligheter samt att organisera pa
ett sétt s& att verksamheten kan utnyttja och ta tillvara pa innovationer.?* Av detta forstar vi
att  definitionen av  entreprendrskap som  process ar  begynnelsen till
intraprendrskapsforskningen, vilket Bjerke bekraftar da han menar att intraprendrskap handlar
om verksamheters férméga att utnyttja och ta tillvara pa innovationer. Pinchot menar att
intraprendrskapsforskningen uppkom som foljd av att det under industrialismens senare del
fanns manga stora véletablerade foretag som befann sig i en mognads och/eller nedgangsfas
och behovde utveckla sin verksamhet. Allmédnheten blev medveten om innovationens
betydelse for ekonomisk utveckling och forskare borjade utforma teorier baserade pa

tillverkningsforetag.

Efter att ha tagit del av en stor mangd litteratur har vi forstatt att Pinchot &r en erkand forskare
inom intraprendrskap och &r den forskare som etablerat begreppet. Dess och Lumpkin havdar
aven att han var den forsta som skarskiljde intraprendren fran entreprendren?’. Till skillnad

fran entreprendren, som ar de manniskor som férvandlar och genomfor sin idé genom att

22 L andstrém 2006:17

23 Landstrém 2006:21, 91

2L andstrém 2006:18-21

% Bjerke 2005: 114

% Pinchot, Gifford 111 (1986) Intraprendrerna- entreprendrer som stannar | foretaget. Sodertalje, Svenska
Dagbladet. S. 31-47

%" Dess, Gregory G; Lumpkin, G T. (2005) The Role of Entrepreneurial Orientation in Stimulating Effective
Corporate Entrepreneurship. Academy of Management Executive. VVol. 19. Nr 1. Sid 147
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starta ett nytt foretag, menar Pinchot att intraprendrer &r de som utvecklar den entreprendriella
andan inom stora och existerande foretag.?® Forskningen har sedan utvecklats och synonyma
begrepp till intraprendrskap har uppkommit. Richardson ar en av flera forskare som benamner

intraprendrskap som bland annat ”corporate entrepreneurship” och "corporate renewal”.”®

Vi har nu redogjort for intraprendrskapsforskningens framvéxt och kommer i ndstkommande

avsnitt djupare redogdra for teorier inom detta forskningsfélt.

3.1.2 Intraprenotrskap
Bjerke menar att intraprendrskapet har varit och fortfarande &r ett forskningsfalt med stor

efterfrdgan pa utveckling. Han menar & andra sidan att manga forskare tagit sig an detta falt

efter Pinchot.*® Nedan kommer vi att presentera definitioner fran nagra av forskarna.

Pinchot h&vdar att intraprendrskap dger rum ndr en enskild person eller grupp med
engagemang agnar sig at en uppgift inom ett stort foretag.®* Landstrém &r en annan forskare
som pavisar att intraprendrskap ar ett sétt for etablerade foretag att skapa tillvaxt och ”/.../ kan
betraktas som ett "kontinuerligt” entreprendrskap, dar affarsmojligheter upptécks, organiseras
och exploateras inom ramen for en befintlig verksamhetskontext.”® Sandberg menar att
intraprendrskapet ses som en aktivitet praglat av nyfikenhet och att innovationssokandet oftast
sker vid grénserna och inte i ledningen for organisationen. Eftersom Sandberg betonar att
intraprendrskap inte sker i ledningen av organisationen tolkar vi att grdnserna kan existera
mellan frontpersonal och kund och/eller i samarbetet mellan olika avdelningar. Sandberg
menar att ledningen ofta &r inriktade pa hur existerande rutiner och dess repetition kan skapa
effektivitet samt hur olika system kan stddja produktionen. FOr att inte fastna i rutiner och
stanna utvecklingen ar det viktigt att ledningen skapar och tar tillvara pa organisatorisk

fornyelse och innovationer.*

%8 pinchot 1986: 32, 34

 Richardson, Nicole Marie (2005) What it takes to be a successfull intraprenour. Black Entreprise. Vol. 36. Nr
5. Sid. 92-98. S. 93

% Bjerke 2005:115

#1 pinchot 1986: 34

%2 |_andstrém 2005:20

¥ sandberg | Antonic, Bostjan; Hisrich, Robert D. (2003) Clarifying the intrapreneurship concept. Journal of
Small Business and Enterprise Development. Vol. 10. Nr. 1. Sid. 7-18. S. 4
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Utifran Sandbergs resonemang har forskarna Antonic och Hisrich skapat en egen definition av

intraprendrskapet:

/...l An essentially activity-based or activity-oriented concept that operates at the
organizational boundary and stretches current organizational products and services,
technologies, norms, orientations, structures, or operations into new directions.”*
Johanna Mair har ett liknande synsétt pa intraprendrskap som Antonic och Hisrich men menar
istallet att intraprendrskap sker oberoende pa flera nivaer och inte bara i granserna pa
organisationen.®® For att intraprendrskap 6verhuvudtaget ska fi utrymme inom en
organisation ar det av stor vikt att det finns handlingsfrihet och detta trycker forfattarna
Eesley och Longenecker pa. De menar att intraprendrskap handlar om att skapa nya produkter

och méjligheter inom en organisation genom handlingsfrihet.*

I likhet med entreprendrskapsforskningen har forskare delat in intraprendrskap i tre
fokusomraden: individen som intraprenor, utveckling av nya foretagsenheter och den
entreprendriella organisationen. Det sistnamnda fokusomradet innebar att man ser till

" vilket &r intressant for var undersékning eftersom vi méaste ta

organisationens karaktar,’
hansyn till hur en organisation fungerar for att kunna sédga nagot om vad som hindrar
innovationsformaga inom serviceorganisationer. Jeffrey Covin and Dennis P Slevin ar
forskare som har faststallt entreprendriella karaktérsdrag for en organisation. De menar att de
konservativa foretagen inte tar onddiga risker, ej &r innovativa och &r reaktiva medan en
organisation praglad av entreprendriell anda ar tvartom, det vill séga risktagande, innovativ
och proaktiv.*® Férutom dessa tre karaktarsdrag har vi funnit att Dess och Lumpkin har lagt
till ytterligare tva, vilka dr autonomi och konkurrenskraft. De menar att alla fem ar viktiga for
att genomsyra och dérmed férhoja den entreprendriella andan hos personalen inom

organisationen.®

Som en forlangning av de tre olika fokusomraderna papekar Dylan Jones-Evans i Bjerke att

intraprendrskapet kan ses pa tre olika nivaer: generellt, formellt och informellt. Generellt

*Ibid. 2003: 15

® Mair, Johanna. (2002) Entrepreneurial behaviour in a large traditional firm: Exploring key drivers. Report
IESE Business School Research paper. University of Navarra. Nr 466. S. 1

% Eesley; Longenecker 2006: 19

¥ Antonic & Hisrich 2003:2

® Covin, Jeffrey G; Slevin, Dennis P. (1989) Strategic Management of Small Firms in Hostile and Benign
Environments. Strategic Management Journal. VVol. 10. Nr 1. Sid 75-87. S. 77 Jfr Antonic & Hisrich 2003:3

% Dess; Lumpkin 2005: 147
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intraprendrskap sker genom att utveckla ett klimat for nya affarer. Formellt intraprendrskap
innebdr att organisationen utvecklar sjalvstandiga enheter i organisationen som har ansvaret
att ta fram nya varor eller tjanster medan informellt intraprendrskap ses som att organisationen
forsoker uppmuntra de anstéllda till att ta eget initiativ till innovationer.”> D4 vi undersoker
hinder mot innovationsformaga &r det av vikt att reflektera Gver vilken betydelse
organisationsklimatet har och organisationens formaga att uppmuntra sin personal till
innovation. Darfor tar vi avstamp i generellt och informellt intraprendrskap och bortser fran

formellt.

Intraprendrskap ar en process som utvecklas med tiden. Detta medfor att organisationen kan
forbattra sina intraprendriella egenskaper genom reflektion och forbattring av exempelvis
rutiner. Antonic och Hisrich spinner vidare genom att papeka att nar en organisation arbetar
med att utveckla intraprentrskapet kan nya rutiner skapas, som i sin tur ger utrymme for
kreativt initiativtagande. Detta utrymme ger “néring” till att intraprendrskapet ska fortsatta
utvecklas.** Michael Hitt och Duane R Ireland menar att om en organisation arbetar aktivt
med intraprendrskap kan de oka sin formaga att 6verleva pad marknaden, 6ka sin tillvaxt,

resultat och skapa fornyelse inom organisationen.*?

Richardsson sdger att intraprenorskapet krdaver engagerade och kreativa personer, det vill sdga
intraprendrer. For att dessa ska kunna fa utlopp for sina innovationer ar det av vikt att de
stottas av organisationen genom att den tillfor resurser och tar pé sig ansvar for risker.** Dock
papekar Pinchot bristen i att manga av de stora foretagen inte ger tillrackligt med resurser och
befogenheter till intraprendren vilket ligger som grund till en dalig utveckling av

"4 menar Pinchot. Bide han och

innovationer. ”De trivs vanligen inte med hierarkin
Richardson menar att intraprendren vill ha mdjligheten till handlingsfrihet och befogenheter

vilket hierarki och dess byrékratiska ramar hindrar.*> Organisationen maste aven skapa sig en

“0 Bjerke 2005:114-115

“! Antonic & Hisrich 2003:6-8

*2 Hitt, Michael; Ireland, R Duane (2000) The intersection of Entrepreneurship and Strategic Management
Research. In: Sexton, Donald L; Landstrom, Hans. (2000) The Blackwell Handbook of entrepreneurship.
Oxford, Blackwell Publishing Ltd. S. 48

*® Richardson 2005:98

* Pinchot 1986:288

** Pinchot 1986:78-81 jfr Richardson 2005:98
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forstaelse for att innovationerna inom en storre verksamhet séllan genomférs av en person

utan istallet av ett team.*®

Vi har nu redogjort for teorier inom intraprendrskapsforskningens som visar vad som framjar
innovationsformaga och darmed aven fatt en indikation pa vad som kan hdmma. |
nastkommande avsnitt gar vi djupare in pa vad som hindrar innovationsformagan genom att

redogora for teorier om intraprendriella barriarer.

3.1.3 Intraprendriella barriarer
Morris har bidragit med en fordjupning av intraprendrskapsforskningen genom att synliggora

barridrer for intraprendrskap.”” Morris menar att det finns mycket som kan motsétta och
hindra att den entreprendriella andan infinner sig och att innovativa idéer kan floda fritt.*®

Forskaren beskriver motsattningar mot intraprenorskap pa ett levande satt da han skriver:

“More fundamentally, entrepreneurship can be extremely threatening to the people

who do everyday work of the organization because it can be disruptive,

uncomfortable, irritating, and distracting.” *°
Viktigt att poangtera &r att Morris ser barridrerna som ett hjalpmedel att harleda och
kategorisera samt skapa forstaelse for varifran bromsklossarna for innovation kan
harstamma.”® Morris papekar aven att dessa barriérer inte bara ar sjalvstandiga utan de kan
samverka med varandra.®* Morris och Trotter menar att utmaningen for intraprenérskapet ar
att overvinna dessa barriarer genom att skapa en forstaelse for den entreprendriella processen
och kunna identifiera och uppmuntra innovationsformaga, risktagande och proaktivt
handlande.*?

Morris framhaver sex barridrer som kan innebdra hinder och hot for den entreprendriella
andan. Dessa barridrer &r: system, struktur, strategi, policy och rutiner, manniskor samt

kultur.>® Vi kommer nedan att beskriva barriarerna var och en.

*¢ Pinchot 1986:60-61
T Morris; Trotter 1990: 131-139
“8 Morris; Kuratko; Covin 2008: 277-278
9 1bid. 2008:277
% |bid. 2008:277-284
%1 Morris 1998: 97
2 Morris; Trotter 1990: 131,133 jfr Morris 1998: 93
%3 Morris; Kuratko; Covin 2008:278-284
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System

Morris forklarar att etablerade och formella system ar nddvéndigt for en fungerande och
effektiv organisation. Ett system bestar enligt Morris och Trotter av kontroll-, budget- och
kostnadssystem.>* Morris menar att system som barriar syftar exempelvis pd missriktade
belonings- och matinstrument, resurskrdvande kontrollsystem, oflexibla budgetsystem,
godtycklig kostnadsallokering och allt fér sndva planeringssystem. Han menar dven att
“These systems exist to provide stability, order, and coordination to an increasingly complex
internal corporate environment. The trade-off, however, is a strong disincentive for
entrepreneurship”.> Steven Kerr tar diskussionen till en ytterligare niv& och menar att ledaren
ar en viktig aktor i detta system som ofta forvantar sig ett innovativt beteende, men markligt
nog mater och betonar en forsiktig framtoning.>® Morris menar i anslutning till detta att
ledaren ofta har en misstro till personalens omdomesformaga, vilket kan leda till att
personalen inte far eller inte har tillracklig sjalvfortroende for att ta saker i egna hander.
Morris och Trotter ssmmanfattar denna barridr pa ett bra satt da de skriver att “planning and
documentation procedures often serves as obsticles”.>” Anda pastar Morris att planering och
dokumentering ar avgorande for en fungerande organisation och dven for ett framgangsrikt

intraprendrskap.*®

Struktur

Struktur kan, sd som Morris visar, fungera som en barriar da tillexempel
organisationsstrukturen har for manga hierarkiska nivaer, de olika avdelningarna blir
separerade fran varandra, kontrollen & for sndv och att styrningen &r centraliserad.”
Dessutom kan innovationsformagan hammas av att personalen har ansvar utan
handlingsfrihet, kommunikationskanalerna ar begransade samt att det inte finns nagon som tar
ansvar for att infora innovationsarbete och utféra fordndring. Morris uppmarksammar att for
manga hierarkiska nivaer ar en grundldggande barriar, som bidrar med att andra hinder
uppkommer, sasom centralstyrning och begransade kommunikationskanaler. Morris menar

aven att om kontrollen ar for hard innebar det att personalen har lite utrymme att vara kreativ

% Morris; Trotter 1990: 132

% Morris; Kuratko; Covin 2008:279

% Steven Kerr i Morris; Kuratko; Covin 2008:279
5" Morris; Trotter 1990:134

%8 Morris; Kuratko; Covin 2008:279-280

%9 Morris 1998:98
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och att improvisera. Kreativiteten reduceras om beslutstagande inte far ta del i det vardagliga

arbetet.%°

Strategi

Morris menar att strategibarriaren kan forstas genom att titta pa organisationens mal, dess
formella strategi och vision samt karaktdren pa ledarskapet. Han menar att om inte
entreprendrskapet stods uppifran och inte ar en del av organisationens affarsmodell kan inte
en entreprendriell anda inforas. For att skapa den entreprendriella andan poangterar Morris
vikten av att ledaren dr engagerad i den entreprendriella processen. Han menar ocksa att det &r
viktigt att ledaren fungerar som en rollmodell och genom handling visar att innovation

uppskattas och risktagande accepteras.®

Policy och rutiner

Denna barriar innefattar enligt Morris langa och komplexa beslutsvagar, kravande
dokumentering och Gvertro pa etablerade rutiner. Forskaren skriver ocksa att denna barriar
paverkar hur organisationen hanterar forandringar och det obekanta. En bieffekt av en allt for
detaljerad och komplex policy for produktutveckling &r att intraprendren upplever att det blir
for jobbigt och tidskravande att fullfslja sin idé.®? I forh&llande till den aktuella barriaren
aterupptar Morris och Trotter resonemanget om att policy och rutiner kan upplevas

betungande och att intraprendren efterfragar handlingsfrihet.®®

Manniskor

Morris pastar att det finns praktisk erfarenhet som bevisar att manniskor ar den mest Kritiska
barridren for intraprendrskap. Han diskuterar hur en individs attityder och perceptioner skapar
begréansande ramar for hur kreativt vi tdnker. Inom denna barridr lyfter forskaren fram
personalen och mellanménskliga relationer inom en organisation som en orsak till att
kreativiteten hammas. Radsla for misslyckande, motséttning mot férandring, ovilja att vara
annorlunda, Kkortsiktigt tankande kan fungera som en barriar. D& personalen har bristande
kunskap och erfarenhet av den innovationsskapande processen skapar det osédkerhet som gor
att intraprendrskapet inte kan fa utlopp. Morris och Trotter framhaller emellertid att

€ Morris; Kuratko, Covin 2008:280-281

¢ Ibid. 2008:280- 282

%2 1bid. 2008:280, 282

% Morris; Trotter 1990:135 jfr Morris; Kuratko; Covin 2008:280, 282
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manniskors motivation ar ett bekymmer for innovationsférmaga, speciellt for de som drivs av

makt och status.®*

Morris lyfter fram en problematik med méanniskor som barriar da han forklarar att personalen
har en tendens att bli bekvédma i hur de brukar arbetar och &ar skeptiska till fordndring, vilket
ses som ett hot. Detta blir speciellt patagligt da personalen inte kanner att de har inverkan eller
ansvar i foérandringsprocessen.®® I anslutning till detta betonar Morris vardet av att ledningen
arbetar aktivt for att involvera personalen i utvecklingsarbetet, vara proaktiva stéllet for
reaktiva och visar att motgangar och misslyckande ofta leder till nyttiga erfarenheter.
Motgangar och misslyckande bor, enligt Morris, accepteras som en del av utvecklingsarbete.
Ett mojligt scenario &r dven att personalen inte vill vara delaktiga, vilket kan beror pa att de
upplever att de redan ar tillrdckligt belastade med arbete och k&nner att utvecklingsarbete &r

for kravande. °°

Vi har i avsnittet intraprendriella barridrer redogjort for barriarsteorin som visar pa sex
barriéarer: system, struktur, strategi, policy och rutiner, manniskor och kultur som hindrar
innovationsformagan i tillverkningsorganisationer. Tidigare i teorikapitlets forsta del har vi
redogjort for att intraprendrskap innebdr att organisationer &r risktagande, innovativ, proaktiv,
autonom och konkurrenskraftig. Vi har daven forklarat att innovation framst sker hos
frontpersonalen men aven pa andra nivaer i organisationen. Dessutom har vi skildrat att
ledningen ofta forsoker underldtta personalens arbete genom effektivisering. Som vi i
metoden skrivit kommer vi i analysen préva den befintliga barriérsteorin mot karaktarsdragen
for serviceorganisationer och tjansteinnovation. Darfor blir sddan teori betydelsefull och teori
om karaktarsdrag for serviceorganisationer och tjansteinnovation kommer presenteras i

néstkommande kapitel.

8 Morris; Trotter 1990:136
8 Morris; Kuratko; Covin 2008:282
®Morris; Kuratko; Covin 2008:280, 282-284 jfr Morris 1998: 100
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3.2 Karaktarsdrag for serviceorganisationer och tjansteinnovation
Teorikapitlets andra del &ar uppdelad i tva avsnitt: Serviceorganisationer och

Tjansteinnovation, vilka framhaller det som kannetecknar serviceorganisationer och forklarar

innebdrden av innovation av tjanster.

3.2.1 Serviceorganisationer
Under de senaste decennierna har atskilliga servicebegrepp sasom relationer, handlingsfrihet

och vérdeskapande fatt en 6kad betydelse i dagens samhalle och i organisationer. Christian
Gronroos diskuterar kring detta och menar att tjanster under industrialismen bara sags som ett
extra tillagg utan att ha nagot speciellt varde men idag har foretag fatt upp dégonen for dess
centrala och viktiga roll i forskaffandet av bland annat konkurrensférdelar.®” Normann ar,
forutom Gronroos, en av de forskare som dykt ner i karaktaren av serviceorganisationer och
menar att de bestar, till skillnad fran industriféretag, av funktioner, vilka har émsesidigt
forhallande samt uppbyggt av ett system praglat av kanslighet och komplexitet.®® Norman
menar att ndr man analyserar serviceorganisationer bér man vara medveten om att strategin
och det operativa systemet ar sammanlankande. Dock finner forskaren att strategin ofta ar vél
genomtankt och utarbetad medan bristerna uppstar i det operativa systemet. Att problemen
uppstar i det operativa systemet beror p& serviceorganisationers system ar komplext.®
Gronroos menar att ledningen i en serviceorganisation maste utga fran ett tjansteperspektiv i
utformandet av en strategi. Tjansteperspektivet innebar att ledningen fokuserar pa
kundrelationer samt foradlar dessa genom att utveckla tjanster som moter kundens behov,
vilket i sin tur resulterar i att kunden upplever god tjanstekvalitet och foretaget blir mer

konkurrenskraftigt.”

Normann menar att for att kunden ska uppleva god tjanstekvalitet &r det manga delar som bor
integreras, vilket gor tjanstekonceptet komplext. Normann beskriver vidare att
tjanstekonceptet framhaller den kvaliteten som kunden erhéller vid servicen av tjansten. |

samband med tjanstekonceptet har Gronroos framstallt tva dimensioner som visar pa den

¢ Grénroos, Christian. (2002) Service Management och Marknadsféring- En CRM Ansats. Malmé, Liber
Ekonomi. S. 11

 Normann, Richard (2000) Service Management- ledning och strategi i tjansteproduktion. Malmé, Liber
Ekonomi. S. 58, 63

% Normann 2000:62-63, 199

" Grénroos 2002: 16-17, 225
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tjanstekvalitet som kunden upplever vid servicemétet. Den forsta dimensionen &r teknisk
kvalitet det vill sdga vad kunden erhaller. Den andra dimensionen ar hur tjansten formedlas

till kunden det vill saga funktionell kvalitet.”

Som en fordjupning pa bland annat den funktionella kvaliteten har Gronroos utvecklat
modellen, utvidgat tjénsteerbjudande, som betonar att hur kvaliteten i tjansteprocessen
upplevs beror pa den situation kunden befinner sig i. Det vill saga upplevelsen hos kunden
beror pa tjanstens tillganglighet, interaktioner med tjansteforetaget och till sist kundens
medverkan.”> Normann menar att formedlandet av service innefattar interaktion mellan
personal, kund samt teknologi och fysisk support, vilket han kallar for
serviceleveranssystemet. Han menar att personalens handlingar och kompetens, de fysiska
attributen samt andra kunder paverkar hur kunden upplever tjanstekvalitet. Normann papekar
aven att det ar i serviceleveranssystemet som de mest unika och innovativa idéerna
uppkommer i serviceorganisationer och inte i tjanstekonceptet.”® Vi forstar att karntjansten
tillexempel kan vara svar att forandra medan personalen i interaktion med kunden kan kanna
av kundens individuella behov och erbjuda "det lilla extra”. Normanns serviceleveranssystem
menar vi kan liknas vid begreppet servicemdétet som John Czepiel, Michael Solomon och
Carol Surprenant har undersokt. De har definierat servicem0tet som”/.../ a service encounter is
one human being interacting with another.”” Interaktion mellan kund och personal kallar
Gronroos istallet for sanningens 6gonblick, det vill sdga ”/../ den tid och den plats
tjansteleverantdren har mojlighet att visa kunden vilken kvalitet tjansterna har.”” Jorgen
Eksell menar vidare att servicemotet som sker mellan frontpersonal och kund sker under en
begrénsad tidsperiod. Han menar vidare att det &r av stor vikt att detta dgonblick uppfyller de
forvantningar pa upplevelsen som kunden har och att det inte uppstar nagra misstag. Eftersom
sanningens 6gonblick snabbt ar forbi ar det svart att lagga till ytterligare varde pa kvaliteten
och korrigera misstagen och nér kundens forvéantningar inte dverensstammer med vad som

faktiskt upplevs uppstar. "

™ Normann 2000:60 jfr Grénroos 2002:75-76

"2 Gronroos 2002:182-189

® Normann 2000:60, 85

™ Czepiel, John A; Solomon, Michael R; Surprenant, Carol F. (1985) The Service Encounter: Managing
Employee/Customer Interaction in Service Business. Lexington, MA, Lexington Books. Sid 3

> Gronroos 2002:85

"® Eksell, Jérgen. (2005) "Teroier om servicemdtet- En historisk beskrivning”. In: Corvellec, Hervé; Lindquist,
Hans. (red). Servicemétet- Multidisciplindra dppningar. Sid 11-31. Malmg, Liber Ekonomi. Sid 19-22
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Pierre Eiglier och Erik Langeard har i likhet med Normann forskat kring leveranssystemet av
service och utvecklade servuctionmodellen, eller aven kallat serviceproduktionsmodellen.(Se
bilaga 3) Servuctionmodellen visar, som aven Normann papekar, att personal, kund och
teknisk och fysisk support &r viktiga delar i leveranssystemet.”” Servuctionmodellen belyser,
utéver Normanns resonemang, att serviceorganisationen bade kan ha en synlig respektive
osynlig del for kunden och redogdr i anknytning till detta vikten av for den interna
organisationen och dess system. Sambandet mellan den synliga och osynliga delen kopplar vi
samman med Normanns uttalande om att det operativa systemet och strategin &r
sammanléankande. Eiglier och Langeard menar att kunden, den fysiska miljon och
frontpersonalen ingar i den synliga delen och deras interaktioner bildar grunden i tjansten.
Forskarna Eiglier och Langeard papekar att den osynliga delen innefattar den interna
organisationen och dess system exempelvis ledning och administration. Grénroos framhaver
aven foretagskulturen som en del av den osynliga delen och menar att den ar betydelsefull for
framgangsrika foretag. Eiglier och Langeard skriver att det ar av stor vikt att den osynliga
delen stodjer det arbete kontaktpersonalen utfor och att det finns en bra kommunikation dem
emellan. Detta for att frontpersonalen ska kunna leverera en god service till kunden. "® For att
den osynliga delen av en serviceorganisation ska kunna stddja frontpersonalen menar
Gronroos att det bor finnas, sa fa hierarkiska lager och beslutsnivaer som majligt mellan
kunderna och den hogsta ledningen. Dessutom menar han att en tvavagskommunikation
mellan ledning och personal &r av vikt. Dock antyder Gronroos att serviceorganisationer ofta
lever kvar i gamla traditioner och &r byrakratiska med ett stort antal hierarkiska nivaer.” Som
ovanstaende resonemang visar ar personal, kund, teknologi och fysisk support samt kultur och
filosofi viktiga delar i serviceleveranssystemet och darfér kommer vi nedan nédrmare beskriva

dessa delar.

Personal

Normann menar att serviceorganisationer kraver mycket personal, det vill sdga de ar
personalintensiva. Han fortsatter skriva att kompetent och lojal personal &r en av
serviceorganisationers nyckelresurser. Personalen dr de som med sin kreativitet kan skapa och

forbattra olika serviceerbjudanden samt bygga upp kontakter. Inom just en

" Eksell 2005:14-16
® Gronroos 2002: 393-406 jfr Pierre Eglier och Erik Langeard i Davies, Barry; Ward, Philippa. (2002)
Managing the Retail Consumption. New York, Johan Wiley & Sons. Sid 117-122 jfr Eksell 2005:14-15
" Gronroos 2002:336-338, 370
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serviceorganisation lagger Normann tyngden pa hur viktigt det ar med kompetens for att
kunna hanga med och svara pa snabba forandringskrav hos bade kunden och marknaden. Ett
hot som Normann ser med att ha manskliga resurser som nyckelresurs ar att kunskapen
forsvinner med personen nir den lamnar organisationen. Aven om personalen har en stor
betydelse i serviceorganisationer ar det manga som inte lagger ner resurser pa utbildning och
utveckling av personal da de ser detta som en kostnad och inte en investering. Foretagen har
som instéllning, enligt Normann, att det &r upp till individen sjalv att varna och utveckla sin
kompetens.®’ Bade Normann och Grénroos pépekar att personalen pa ett serviceféretag ofta
ar lagutbildade men samtidigt trycker de pa hur viktigt det & med att ha fardigheter for att
I6sa problem. Det &r av stor vikt att organisationens ledning ger personalen handlingsfrihet sa
att de kan skapa positiva upplevelser och darmed skapa kvalitet for kunden samt skapa nya

idéer.8! Gronroos skriver att:

”Om personalen med kundkontakt inte har befogenhet att tdnka och fatta beslut
sjalva, blir de offer for ett stelbent system. Kontaktpersonal férlorar motivationen
som en foljd av stela regler och system som hindrar dem i stallet for att ge dem
befogenhet att hantera avvikelser fran de sedvanliga rutinerna.”®

Gronroos fortsatter med att sdga att ledningen bor ta till vara pa de idéer som
kontaktpersonalen sitter pa da de kan ha en stor betydelse for kundrelationen i form av
kvalitet och lojalitet, vilket i sin tur underldttar for dem som fattar det centrala

beslutsfattandet.®

Kund

Normann pdapekar att kunden intar en komplex roll i deras interaktion med
serviceorganisationer eftersom den tillhor organisationens marknadssegment samtidigt som de
deltar i serviceleveranssystemet. Kunden ses darfér bade som konsument och som producent.
Normann fortsatter med att beskriva olika satt kunden kan delta i interaktionen med
serviceorganisationen. Deltagandet kan bland annat ske i form av att kunden uttrycker sina
behov och mal, tar del av serviceproduktionen av tillexempel sjalvbetjantning, hjalper till med

forslag till utveckling av servicesystemen samt marknadsféring av organisationen genom

8 Normann 2000:61, 87-89

8 Normann 2000:97,101 jfr Grénroos 2002: 77, 221, 384
8 Gronroos 2002:220

& Normann 2000:97,101 jfr Grénroos 2002: 77, 221, 384
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word-of-mouth.®* Samtidigt bér organisationen félja kundens behov samt se till kundens

kunskaps- och delaktighetsniva.®

Gronroos menar i likhet med Normann att det ar viktigt att
organisationen trénar personalen till att tillfredstalla just den enskilda kundens forvéantningar,
behov och 6nskemal for att skapa en positiv individuell upplevelse. Detta eftersom kundens
kvalitetsupplevelse &r individuell och man besitter olika behov och krav pa hur en tjanst ska

se ut och hur man vill bli bemott.®

Teknologi och fysisk support

Teknologi och fysisk support ser Normann inte som lika betydelsefulla som de andra
aspekterna, det vill sidga personal och kund, da de inte skiljer sig s& mycket fran
tillverkningsforetag. Han vill dock papeka att teknologi och Internetutvecklingen har haft en
positiv inverkan pa serviceorganisationer da de har hjalpt till att oka flodet av kommunikation
och information. Teknikutvecklingen har &ven mojliggjort for utveckling av nya afférer, nya
tjanster och nytt vardeskapande.’” Normann och Gronroos trycker pa att de tekniska och
andra supportsystemen &r av stor vikt for att underlatta interaktionen mellan kund och

personal eller andra interaktiva system.®

Kultur och filosofi

Bade Gronroos och Normann trycker pa att kultur och filosofi ar de tva faktorer som utgdr en
serviceorganisations framgang pa lang sikt. Dessa tva faktorer lagger grund for de vérderingar
och normer som skapar ett gemensamt beteende och mal hos personalen. Pa sa satt hjalper
organisationens  kultur och filosofi att kontrollera, bibehdlla och utveckla
serviceleveranssystemet och darmed skapa nojda kunder pa lang sikt. Kulturen genomsyrar
organisationens alla delar da den exempelvis kan ta uttryck i institutioner, sprak, relationer
och arbetet med den &r kravande da alla inom foretaget ska socialiseras in i den. Normann
menar vidare att kulturen har en viktig roll i serviceorganisationer da den styr bade det dagliga
och langsiktiga arbetet. Han menar att i en serviceorganisation med dess sérskilda karaktar,
exempelvis dess immaterialitet behdvs rutiner, regler och normer for att den dagliga

aktiviteten ska fungera samtidigt som kulturen hjalper till att skapa en langsiktig

8 Normann 2000:61, 113

% 1bid. 2000:60

% Gronroos 2002:347-349

& Normann 2000: 61, 134

% Normann 2000: 61, 134, 136 jfr Gronroos, Christian. (2005) Fran varulogik till tjanstelogik. In: Corvellec,
Hervé; Lindquist, Hans. (red). Servicemétet- Multidisciplindra dppningar. Malmd, Liber Ekonomi. Sid 232
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affarsstrategi. ° Gronroos menar att kulturen &r svér att finna i en organisation da den oftast
ar inbaddad och ar alltid narvarande. Med utgangspunkt i detta menar han att foretagskulturen
kan skapa goda forutsattningar for konkurrensfordelar och darmed ar det viktigt att ledningen
arbetar hart med att underhalla, implementera och utveckla kulturen. Grénroos papekar dven
att personalens handlingskraft beror pa i hur stor omfattning kulturen &r forankrad, det vill
sdga en starkt implementerad kultur skapar trygghet hos personalen vilket medfér en
sjalvsakerhet i deras handlingar i att méta kundens behov. En stark foretagskultur kan vara
fordelaktigt menar Gronroos men i motsatts till detta havdar han att kulturen ocksa kan bli ett
hinder for forandring, vilket ar negativt for serviceorganisationer da de befinner sig i en

foranderlig bransch som kréaver nyskapande och nya sétt att tanka.”

Vi har nu redogjort for serviceorganisationers karaktdrsdrag och motiverat att
serviceorganisationer kraver nyskapande och kreativt tdnkande for att bli konkurrenskraftiga.
| nastkommande kapitel presenteras teorier om tjansteinnovation for att skapa en forstaelse

om tjansteinnovationens komplexa natur och hur serviceprodukten kan utvecklas.

3.2.2 Tjansteinnovation
Christian Gronroos aterger att tjansteforskningen uppkom och véxte under 1970-talet samt att

forskningen pavisade skillnader mellan varor och tjanster. Gronroos skriver att:

”[...Itjdnster &dr processer, medan varor ar slutprodukter av processer (av
produktionsprocesser). Tjansteproduktion ar processer 6ppna for kunderna och
konsumenterna, medan varuproduktion &r slutna process dar kunden och
konsumenten inte har ndgon direkt insyn. Darav féljer att produktionen och
konsumtionen av tjanster atminstone delvis dger rum samtidigt och att konsumenten
medverkar i, paverkar och paverkas av produktionsprocessen”**

Barry Davies och Philippa Ward samt Easingwood ar exempel pa forskare som ocksa varit
inne pa skillnaden pa varor och tjanster. Dessa forskare framhaver fyra dimensioner som

utgor en tjanst. En tjanst ar opataglig, kan ej lagras, produceras och konsumeras samtidigt

8 Normann 2000:61, 193-195
% Gronroos 2002; 393-394
1 Gronroos 2005: 227
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samt &r heterogen da tjansten anpassas i den interaktiva processen mellan personal och

konsument. %

En tjanst har, enlig Gronroos, som syfte att 16sa kundens problem och pa sa satt ge kunden ett
upplevt vérde, dven kallat vardeskapande process. Han menar i detta sammanhang att for att
stodja kundens processer och skapa ett upplevt vérde kravs det en helhet, dér olika resurser
och element i kundkontakten samverkar och integreras med varandra.®® Normann skriver att
kundrelationer &r den viktigaste tillgdngen for servicenaringen. Foretagsledningen maste
andra fokus och inriktas p& denna avhérande tillgang.”* Enligt Normann har vardeskapande
en viktig betydelse for kundrelationen.®® Av detta forstar vi att genom okad skicklighet i att
erbjuda kunden ett vdrde kan serviceforetag vinna konkurrensen, det vill séga

tjansteinnovation kan innebdra att finna losningar for att 6ka vardeskapande for kunden.

Av Gronroos pastaende att vardeprocessen kraver en helhet kan vi darmed konstatera att
tjansteinnovation &r en komplex aktivitet. Normann menar att tjansteinnovation &r mindre
radikal i jamforelse med en teknisk produktinnovation.’® Synen pa tjansteinnovation avviker
alltsd fran den traditionella definitionen, som grundar sig pa Schumpeters definition av
innovation. Det vill sdga “en ny produkt (vara eller tjanst), en ny produktionsmetod, en ny

marknad, en ny insatsvara, en ny organisationsform”®’

. Med inspiration av Pinchot och
Pellaman framhaller Petterson att innovation kan besté av "relativt sma forandringar”.” Detta
leder till att vi ser tjansten som en innovation da den ar mindre radikal och utvecklas under en

kontinuerlig process.

Normann réknar upp att tjdnsteinnovation bland annat kan innebéra att foretaget: erbjuder nya
tjanster, skapar forum for kunden att utOva sjalvservice, finslipar sina rutiner for att
reproducera serviceleveranssystemet samt utvidgar tjanstepaket.”® Han fortydligar och

problematiserar tjansteinnovation da han skriver att ”Det ar férmagan att skapa ett system som

% Davies, Barry; Ward, Philippa. (2002) Managing the Retail Consumption. New York, Johan Wiley & Sons. S.
282- 285 Jfr. Easingwood, Christopher J. (1986) New Product Development For Service Companies. The
Journal of Product Innovation Management. Vol 3. Nr 4. Sid. 264-275. S. 263-265

% Grénroos 2005:230, 232-234

* Normann 2000: 32

% bid. 2000:32

% Normann 2000:32, 84

petterson, Jan-Erik (2002). Intraprenérer, innovationer och tillvéxt i svenska storféretag. Institutet for
tillvéxtpolitiska studier. S. 8.

% Petterson 2002: 8 Jfr Sundbo 1997: 435

% Normann 2000: 32
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kan producera och reproducera tjansten under bibehallande av hog kvalitet som ofta utgor ett
storre problem vid forsok till innovation i en serviceorganisation”.™® Kopplat till denna
problematik diskuterar Sundbo att det inom servicebranschen férekommer en paradox.
Forskaren menar att serviceorganisationer & ena sidan tvingas att effektivisera genom att
kontrollera och standardisera serviceprocessen. A andra sidan &r serviceorganisationer
konsumentorienterade och anpassar servicen efter situation och individ.*®* Sundbo menar att
ju mer standardisering av serviceprocessen desto svarare blir det att involvera konsumenten,
vilket i sin tur paverkar servicekvaliteten negativt.'* I férlangningen menar Donald L Saxton
och Hans Landstrom att byrakrati och standardisering kan innebara hinder for
innovationsprocessen.'® Pitt, Prendegast och Berthon lyfte fram en annan problematik med
tjansteinnovation da de papekar att innovationer i servicebranschen &r svara att skydda fran att
kopieras da organisationer inte kan ta patent for en tjanst. Pa grund av tjanstens opataglighet

menar forfattarna aven att kunden har svarigheter att harleda kallan till innovationen. %

Normann identifierar externa respektive interna drivkrafter till tjinsteinnovation. Till de
externa drivkrafterna hor for det forsta nya vérderingar, nya problem och nya livsstilar, for det
andra att marknaden staller krav pa effektvitet samt for det tredje att manga etablerade
organisationer upplever att de inte har tillracklig innovationsférmaga. Normann presenterar
ocksa interna drivkrafter som bestar av social och teknisk innovation. Teknologisk innovation
och informationsteknik har kommit att bli en integrerad del och ett viktigt verktyg for att
forbattra service. Social innovation menar Normann &r en kritisk drivkraft och det &r ofta
denna som utgdr hotet mot att tjansteinnovation ska lyckas. Social innovation bestar bland
annat av kunddeltagande, nya roller eller rolluppséttningar samt effektivt nyttjande av
personalen. Kunddeltagande innebdr att motivera konsumenten att ta dver
produktionsprocessen och/eller tillhandahallandet av tjansten genom exempelvis "gor det
sjalv koncept” och Internettjanster. | férhallande till kunddeltagande inser vi betydelsen av
teknologisk innovation som en integrerad del. Den sociala innovationen att skapa nya roller
eller rolluppsattningar syftar till att frontpersonalen far mer handlingsfrihet for att lattare méta

kundens individuella behov. Effektivt nyttjande av personalen kan dven ses som en innovation

1% Normann 2000: 54

1%L Sundbo 1997:439-440

192 1bid. 1997:437

103 saxton, Donald L & Landstrém Hans (2000) Handbook of entrepreneurship. Oxford, Blackwell Publishing.
S. 154

104 pjtt; Prendegast; Berthon 1996: 1-2
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da man lyfter fram skickliga personer som 6kar motivationen hos sina medarbetare och som

pd s4 satt kan utgdra nyckelpersoner for foretaget. %°

Vi har i avsnittet karaktarsdrag for tjansteinnovation presenterat fyra karaktarsdrag for en
tjanst, vilka ar opataglighet, ej gar att lagra, produceras och konsumeras samtidigt och &r
heterogen. Vi har &ven redogjort for vad en tjanst innebér och tjansteinnovation sker under en
kontinuerlig process med sma forandringar. Tidigare i teorikapitlets andra del har vi skildrat
karaktérsdrag for serviceorganisationer och beskrivit att de traditionellt satt har en hierarkisk
organisationsstruktur och att det &r av vikt att ledningen stddjer frontpersonalen med hjalp av
ett tjansteperspektiv. Personalen lyfts fram som en nyckelresurs och det ar av vikt att de har
handlingsfrihet och formaga att finna kreativa problemldsningar. Teorin lyfter dven fram
kunden som viktig aktor da den &r medproducent av service och dess medverkan &r viktig. Vi
har &ven forklarat att interaktionen mellan personal och kund kallas for sanningens 6gonblick
och det &r dar den individuella anpassningen sker. Nastkommande del kommer att géra en

sammanfattning for hela teorikapitlet.

3.3 Sammanfattning av teorikapitlet
| denna del, det vill sdga kapitlets tredje del, kopplas teorikapitlets tva delar ihop, Fran

intraprendrskap till intraprendriella barridrer samt Karaktarsdrag for serviceorganisationer
och tjansteinnovation. Dessutom sammanfattas teorins viktigaste teoretiska utgangspunkter

och fungerar som en plattform infér analysen.

| avsnittet Intraprendrskapets framvaxt redogjordes en historisk aterblick pa hur
entreprendrskapsforskningen har utvecklats och intraprendrskapet har blivit en forgrening
inom detta forskningsfélt. Intraprentrskapets framvéxt skedde under industrialismen vilket
har  gjort att intraprenorskapsteorier &  baserade pa tillverkningsforetag.
Intraprendrskapsforskningen har vuxit fram utifran att forskningen definierade
entreprendrskapet som en process, som bland annat innebdr hur produkter och tjanster
utvecklas. Dessutom har vi beskrivit att intraprendrskapet handlar om verksamheters formaga
att utnyttja och ta tillvara pa innovationer. Forstaelse for intraprenorskapets framvaxt ar ett
hjalpmedel for att vidare forsta de teoretiska resonemangen kring de intraprendriella

barriarerna.

105 Normann 2000: 32-40
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| teoriavsnittet som handlar om intraprendrskap har vi presenterat olika definitioner av
intraprendrskap och bland annat kommit fram till att intraprendrskap innebér att
organisationen &r risktagande, innovativ, proaktiv, autonom och konkurrenskraftig. Andra
forskare menar i anslutning till autonomi att handlingsfrinet och befogenheter &r en
forutsattning for intraprendrskap. | intraprenorskapsavsnittet har vi &ven redogjort for teorier
som dels séager att innovation sker hos frontpersonalen, dels som sager att innovation sker pa
flera nivaer i organisationen. Teorier visar aven att det ar viktigt att ledningen skapar system
och ger resurser som stodjer ett organisatoriskt innovationsarbete. Systemen ska kunna ge tid
och utrymme for reflektion av arbete och darmed lara sig av med- och motgangar, for att nasta
gang forbattra innovationsarbetet. Vi har dessutom skildrat att ledningen ofta forsoker stodja
personalens arbete genom effektivisering, vilket sker med hjélp av rutiner och standardisering.
Dock finns det teorier som ser problem med detta genom att hdvda att rutiner och
standardisering hammar innovationsférmagan. Vad som hammar innovationsformagan leder
oss vidare till teorier som behandlar hinder mot innovationsférmaga i en organisation, det vill

séga intraprencriella barriarer.

Vi har i avsnittet Intraprencriella barriarer presenterat Morris sex barridrer. Den forsta
barridren system har att géra med vilket kontroll-, budget- och kostnadssystem organisationen
har. Den andra barridren struktur innefattar organisationsstrukturen. Den tredje barridren
strategi bygger pa organisationens mal, vision och ledarskap. Den fjarde barridren policy och
rutiner visar pa hur beslutsvagar och dokumentering kan hindra innovationsférmaga. Den
femte barriaren manniskor fokuserar pa hur relationen mellan personalen paverkar det
innovativa tadnkandet medan den sjatte barridren kultur beskriver de vérderingar

organisationen har gentemot innovation.

Var analys kommer att ta utgangspunkt i och vara strukturerad efter de sex barriarerna och for
att fa en overskadlighet 6ver barriarerna har vi valt att konstruera en figur som sammanfattar
barridrerna. For att skapa tydlighet for slutsatserna ar tanken att plocka upp figuren i kapitlet
Avslutning, dar vi kommer att anpassa och redogéra for de hinder mot innovationsférmagan
som ar specifika for serviceorganisationer. Vi har valt att forma figuren som en blomma for
att synliggodra relationen mellan hinderna, vilket vi &ven kommer att belysa i analysen och i

slutsatser. Figuren visas nedan.
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System

Kontroll-, budget- och
kostnadssystem

Kultur Struktur

Organisationsstruktur

Varderingar gentemot

innovation

Intraprendriella

barriarer

Manniskor Strategi

Personal

Mal, vision och
ledarskap

Policy&Rutiner
Beslutsvagar,
dokumentering

Figur 3.1 Egen konstruktion och sammanfattning
av teorin Intraprendriella barriérer

Som vi i metoden skrivit kommer vi i analysen prova den befintliga barridrteorin mot
karaktarsdragen for en serviceorganisation och tjansteinnovation. Darfor blir sadan teori
betydelsefull. | avsnittet Serviceorganisationer redogjorde vi for att serviceorganisationer
traditionellt satt har en hierarkisk organisationsstruktur men teorin efterfragar farre
hierarkiska nivaer sa att organisationen kan narma sig kunden. Farre hierarkiska nivaer ar
aven av vikt for att ledningen pa ett battre satt ska kunna stodja frontpersonalens arbete i att
leverera god service till kunden. Fér att mojliggora detta stod bor ledningen forma strategin

utifran ett tjansteperspektiv dar kundrelationens betydelse star i fokus.

Senare forklarade vi serviceleveranssystemet som innebdr interaktionen mellan personal,
kund samt teknisk och fysisk support. Denna interaktion sker under en begrénsad tidsperiod i
nagot som teorin benamner sanningens dgonblick, vilket som begreppet antyder ar en kritisk
punkt for den upplevda tjanstekvaliteten for kunden. Teorin belyser att den upplevda
tjanstekvaliteten dven paverkas av de fysiska attributen och andra kunder som finns i
omgivningen samt av den foretagskultur och stamning personalen utstralar. Teoretiker ser

personalen som en nyckelresurs for serviceorganisationer eftersom organisationen vardesatter
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personalens kompetens och féardigheter. | detta sammanhang ser teoretiker
personalomsattningen, vilket ar en trend inom servicebranschen, som ett hot. For att
personalen ska kunna erbjuda kunden bésta mojliga service ar det en forutsattning att
personalen har handlingsfrihet och férmaga att finna kreativa problemldsningar. Kunden &r
ocksa en viktig aktor i sanningens 6gonblick da teorin ser kunden som en medproducent av
service. Det ar bland annat viktigt att kunden &r aktiv och uttrycker sina behov. Detta for att
organisationen ska kunna mota kundens behov i ett valutformat tjanstekoncept.
Tjanstekonceptet bestar av vad kunderna erhaller vid serviceleveransen och &r ett paket av
tjanster som erbjuds till alla. Konceptet kan anpassas till kundens individuella behov genom
att personalen arbetar med hur de férmedlar tjdnsten. Forskare menar att det &r i hur tjansten

formedlas som innovativa idéer kan uppsta, det vill saga tjansteinnovation.

| avsnittet Tjansteinnovation beskrev vi karaktéren av en tjanst. Teorin karaktariserar en tjanst
som opataglig, att den ej gar att lagra, att produktion och konsumtion sker samtidigt samt att
den ar heterogen. Teorin papekar dessutom att tjansteinnovation innebar bland annat nya
tjanster, sjalvservice, finslipade rutiner och utvidgat tjansteerbjudande. Viktigt att halla i
tanken dar att tjansteinnovation handlar om att skapa en helhet, vilket sker genom en
kontinuerlig process av sma forandringar. Eftersom tjansteinnovation anses vara mindre
radikal framhaller teorin att det inte gar att harleda kéllan till innovationen och darmed gar det
inte att ta patent. | tjansteinnovationsteorin framhalls daremot externa och interna drivkrafter
till innovation. Teoretiker lyfter fram social innovation som en vésentlig del i den interna
drivkraften till innovation. De menar att den sociala innovationen bestar av mellanméanskliga

relationer och &r pa grund av sin komplexitet svar att uppna.
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4. Intraprendériella barriarer i serviceorganisationer

| det foregdende kapitlet har uppsatsens teoretiska utgangspunkter presenterats.
Analyskapitlet @amnar prdva de intraprendriella barridrerna mot karaktarsdrag for
serviceorganisationer och tjansteinnovation. Darfor ar analysen strukturerad utifran
barriarerna och bestar av sex avsnitt: system, struktur, strategi, policy och rutiner, manniskor
och kultur. Kontinuerligt kommer vi med hjalp av intervjusvar &aven att illustrera och
exemplifiera vara resonemang. Som avslutning pa varje avsnitt sammanfattas
huvudpodngerna kring vad som gor att den aktuella barridaren kan ses som ett hinder eller
inte samt hur stor betydelse hindret har for serviceorganisationer. Dessa huvudpoanger f6ljs
senare upp i ndstkommande kapitel Relation mellan hinderna.

4.1 System- snava och missriktade
Nér vi har tagit del av klassiska teorier inom tjansteforskningen har vi funnit att det finns lite

forskning kring betydelsen av ekonomiska system sasom kontroll-, budget- och
kostnadssystem. Forskningen namner att systemet ska ge stod at frontpersonalens arbete men
vidare utveckling av detta uttalande finner vi inte. Att inte tjansteforskningen i storre
utstrackning har uppmarksammat de ekonomiska systemens betydelse anser vi tyder pa att
systemet inte ar en avgorande faktor for serviceleveransen. Da systemet inte ar en avgérande
faktor for serviceleveransen uppfattar vi att system inte ses som ett betydelsefullt hinder.*®
Om vi vander pa resonemanget och utgar fran Eiglier och Langeards pastaende att stodet fran
den interna organisationen och dess system &r essentiell for frontpersonalens servicearbete
kommer vi till insikt om att systemet andé& kan ses som ett hinder.*® Detta d& Richardsson
tillsammans med Pinchot séger att organisationen bor stétta genom att tillféra resurser, ta
ansvar for risker och lita pa servicepersonalens omdomesférmaga sa att de kéanner trygghet i

och kan ge utryck for sina idéer om forbattring av servicen. %

196 parallellt med detta resonemang har vi varit medvetna om att tjansteforskningen ar en relativt ny
forskningsdisciplin som inte haft tid att utvecklats och att bristen pa forskning om de ekonomiska systemens
betydelse kan bero pa detta.

7 Davies; Ward 2002: 117-122 jfr Eksell 2005:14-15

198 Jfr Richardson 2005:98 jfr Pinchot 1986:78-81
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Budgetsystem

Morris har Iatit oss forsta att ett oflexibelt budgetsystem och godtyckliga kostnadsallokeringar
kan hindra innovationsformagan.'® Receptionschefen berattade under intervjun att det finns
handlingsfrihet till att genomféra sma forandringar. Hon beskrev "Jag anser att jag har
mycket handlingsutrymme. Jag kanner att jag kan ta de beslut som jag maste ta/.../””.*** Om
vi kopplar intervjusvaret till teorin om tjansteinnovation inser vi att budgetsystemet och
kostnadsallokeringarna dr snava men att detta inte utgor nagot problem i forhallande till
tjansteinnovation. Systemet hindrar inte innovationsférmagan da servicepersonalen upplever
att de har handlingsfrihet till att genomféra mindre och sma forandringar, som Petterson och
Sundbo menar, &r just vad tjansteinnovation innebér.*** Utifran detta resonemang anser vi att

systemhindret inte har ndgon storre betydelse for tjansteinnovation.

Gronroos och Normann menar, som vi tidigare i teoriavsnittet ndmnt, att handlingsfrihet &r en
forutsattning for att skapa servicekvalitet genom att mota kundens individuella behov, skapa
nya idéer, bibehalla personalens motivation s att de inte fastnar i stelbenta system.™? Av den
orsaken att servicepersonalen, bland annat Receptionschefen, upplever att de har
handlingsfrihet framjas innovationsférmagan. Vi pastar darmed att handlingsfriheten
motverkar att systemet fungerar som ett hinder. Nar vi fragade Bitradande direktér om hon
upplevde att hon i sin arbetssituation hade handlingsfrihet eller var centralt styrd, sa hon att
handlingsfriheten forsvinner nar de ska utfora kostsamma forandringar. Hon menar att ”’sa
fort det kommer till pengar och att saker och ting kostar sd har man inte sa stort

handlingsutrymme kan jag kanna /.../ Det &r l4tt att det &r pengar som begrénsar saker.””*

| likhet med Bitradande direktdren forklarar Receptionschefen att hon gédrna hade velat
renovera rummen pa hotellet men att hon begransades da det inte finns pengar samt att det ar
en lang process att dska pengar.™* Nar vi relaterar renovering av rummen till Gronroos
tjansteerbjudande anser vi att renovering av rummen hade givit ett 6kat varde for kunden.'*
Dock tycker vi att det mer handlar om en produktinnovation &n tjansteinnovation eftersom ett

hotellrum &r vad serviceorganisationen erbjuder till kunden. Tjansteinnovation déaremot har att

199 Morris; Trotter 1990: 132 jfr Morris; Kuratko; Covin 2008:279
19 Intevju med Receptionschef

11 petterson 2002: 8. Jfr Sundbo 1997:435

112 Gronroos 2002: 77, 220-221, 384 jfr Normann 2000: 32-40, 97
13 Intervju med Bitradande direktor

14 Intervju med Receptionschef

15 Gronroos 2002:75-76
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g6ra med hur en tjanst formedlas. A andra sidan lyfter servuctionmodellen upp den fysiska
miljons inverkan pa sanningens 6gonblick och da kan vi inse att renovering av rummet anda
kan ses som en tjansteinnovation, dock av storre omfattning. Betydelsen av att forbattra den
fysiska miljon framhaller Bitradande direktoren da hon menar att eftersom rummen ser
relativt likadana ut &r det en utmaning att differentiera och goéra rummen attraktiva.
Bitrddande direktor beskriver att ”/.../ett rum ar ett rum och det ar ju det har hur vi ska locka
kunderna till 0ss.” *® For att personalen ska kunna arbeta fram denna typ av tjansteinnovation
kravs det kapital men pa grund av att budget- och kostnadssystemet &r oflexibelt begransas
personalen i sitt innovationsarbete. Kontentan av detta analytiska resonemang blir att de
ekonomiska systemen kan innebara ett hinder mot innovationsférmaga i en

serviceorganisation.

Beloningssystem

Morris inldgg om att det ar vanligt med missriktade beloningssystem, parallellt med att
samtliga intervjupersoner uttrycker att det bara ar hogsta ledningen som erhaller bonus samt
att de framhaller betydelsen av beloningssystem som berdr alla, leder oss till att system kan
vara ett hinder.**” Nar vi dels funderar 6ver att det bara ar ledningen som belénas, dels
funderar Gver Normanns och Gronroos yttrande om att frontpersonalen ar
serviceorganisationers nyckelresurs for framgang och att det ar de som star for
tjansteinnovation,™® kan vi konstatera att beldningssystemen &r missriktade. Eftersom
frontpersonalen ar en sa viktig del borde organisationen visa uppskattning for deras arbete
genom beldning for att pa sa vis 6ka motivationen. Franvaron av ett formellt bel6ningssystem
kan vidare fungera som ett hinder da personalen inte far "injektionen” av motivation for att
kunna innovera. Det formella beléningssystemet tror vi &r en viktig bekréftelse som kan 6ka

stoltheten och sjélvfortroendet hos personalen.

| anslutning till beloningssystem framhavde Receptionschefen nagot intressant nar hon
berdttade att frontpersonalen kunde erhalla bonus genom det interna och informella

beldningssystemet, som belénar goda idéer genom exempelvis biobiljetter samt att den som

18 Intervju med Bitradande direktor
Y7 Morris; Kuratko; Covin 2008:279 jfr Intervju med samtliga
18 Normann 2000:61, 87-89 jfr Grénroos 2002: 77, 221, 384
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kommit pd idén far aran.™® | samband med att vi frdgar om hur hon arbetar fér att involvera

personalen till egna initiativ beskriver hon hur de informella beléningssystemen fungerar.

”/...Indr ndgon har en idé &r det viktigt att man tar fram den idén och personen som
kom fram med den. Visa att det var den personens idé och det var jakligt bra och ge
sma bel6ningar beroende pa vad det ar. /.../ Nagon gang har nagon fatt en vinflaska.
Det &r ju mer symboliskt, forst och framst dr det aran s att mailar ut till alla och s&
att alla ser det. Det hér gjorde den och den och det var grymt gjort. Och sen var det
nagon som fick ett presentkort for Gvernattning pa Scandic, biobiljetter. Bara nat for
att det ska vara. Men bara att man far genomfort sin idé tror jag de flesta 4r nojda

med. Bara alla vet att det &r de som har gjort det. Det &r ju det att man vill ju ha dran

ocks&”. 120

Eftersom Petterson och Sundbo menar att tjansteinnovation innebar sma forandringar som
sker under en kontinuerlig process bedomer vi att det interna och informella
beloningssystemet ar ett klokt satt att fanga upp och motivera de i frontpersonalen som bidrar
med att forbattra tjansten och servicearbetet.’?! P4 s& satt blir beléningssystemet mindre
missriktat och belOnar ratt personer. Att ha ett formellt beléningssystem hade kanske inte
fungerat i en serviceorganisation eftersom Pitt, Prendegast & Berthon menar att
tjansteinnovationens karaktar gor det svart att harleda vem som har kommit pa innovationen
samt svart mata dess betydelse.*? Slutresultatet av denna dverlaggning &r att franvaron av ett
formellt beléningssystem inte hindrar innovationsférmagan i serviceorganisationer men da
kravs det att det finns ett fungerande internt och informellt beléningssystem. Om detta inte

fungerar kan systemet anda ses som ett hinder.

4.1.1 Sammanfattning av system
System fungerar som ett hinder da:

- Serviceorganisationen ar dalig pa att ge stod i form av resurser som kravs for att
frontpersonalen ska leverera servicekvalitet.

- Personalen inte kan genomféra storre tjansteinnovationer pa grund av snava
budgetsystem.

- Bel6ningssystemen &r missriktade och ger bonus till ledningen istéllet for

serviceorganisationens nyckelresurs, det vill sdga frontpersonalen.

119 Intervju med Receptionschef

120 Intervju med Receptionschef

12 petterson 2002: 8. Jfr Sundbo 1997:435
122 Jfr Pitt; Prendegast; Berthon 1996:1-2
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System fungerar inte som ett hinder da:

- Frontpersonalen ofta har handlingsfrihet att genomféra sma forandringar och pa sa satt
uppna tjansteinnovation.

- Nérvaron av interna och informella beloningssystem motiverar frontpersonalen till att

innovera.

Av var analys kan vi konstatera att system ar ett hinder, men att den inte hindrar
innovationsformagan namnvart da det finns handlingsfrihet och informella bel6ningssystem
som Overvinner begransningarna i ett snavt kontroll-, budget- och kostnadssystem. Dessa
system har inte sd stor betydelse i forhallande till de sma forandringarna som
tjansteinnovation innebar. Vi har fatt en forstaelse for att det ar handlingsfriheten och det

informella beléningssystemet som framjar sma forandringar och en kontinuerlig process.

4.2 Struktur- hierarki och centralstyrning
Med utgangspunkt i Morris yttrande om att manga hierarkiska nivaer, centralstyrning och att

avdelningar ar separerade ifran varandra, samt med utgangspunkt i Gronroos antydan om att
serviceorganisationer vanligen praglas av byrakrati och hierarkier, blir vi medvetna om att
serviceorganisationers struktur ar ett hinder for innovationsférmaga.'”® Medvetenheten
forstarks da samtliga intervjupersoner beskriver att organisationen, pa grund av sin
kedjetillhorighet, &r centralt styrd samt, som Bitradande direktoren sdger, att det finns

"miljarder koncept som maste foljas™ .

Centralstyrning

Restaurangchefen beskriver problematiken med centralstyrning da han menar att “kockarna
tappar motivation och kreativt tdnkande p& grund av att alla menyer bestdms centralt”'?.
Detta gor att recepten blir standardiserade och lamnar lite utrymme for kockarna att anpassa
maten for kunderna, vilket Saxton och Landstrom ber6r da de menar att standardisering kan
innebéra hinder for innovationsprocessen.?® Receptionschefen menar att det inte passar for

vissa kockar att arbeta i en hotellrestaurang just pa grund av standardiseringen av recepten

123 Morris 1998:98 jfr Grénroos 2002:336-338
124 Interjvu med Bitradande direktor

125 Intervju med Restaurangchef

126 saxton; Landstrém 2000: 154
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utan hellre borde véanda sig till lyxkrogar dar de uppmuntras till att vara mer kreativa.'?’ |

anslutning till detta menar vi att det &r viktigt vid anstallning att s6ka personer som inte
begréansas av standardiseringen utan kan se mojligheterna att vara kreativa inom ramarna och
utféra sma forbattringar, det vill sdga tjansteinnovation. Om organisationen ar noga med att
anstélla personer med denna typ av kompetens tror vi att det i férlangningen kan innebéra
positiva effekter, da de trivs med standardiseringen och stannar kvar en langre tid. Pa sa satt
binds viktig kompetens till organisationen, vilket Normann belyser dd han menar att

kunskapen férsvinner med personen nar den lamnar organisationen.?®

Vi menar att genom att
anstélla ratt person med ratt kompetens for tjansteinnovation kan organisationen gora ett
medvetet val for att undvika att standardiseringen, det vill sdga strukturen, blir ett hinder for

innovationsférmagan.

Hierarki

Vi urskiljer en annan problematik med den hierarkiska strukturen da vi relaterar till Grénroos
resonemang om att manga hierarkiska nivaer och i sin tur centralstyrningen gor att
serviceorganisationen har svart att mota kundens behov da avstandet mellan dem och
beslutstagande &r 1&ngt.** Vi menar att avstdndet gor att organisationen kan g miste om
viktiga idéer som frontpersonalen far i interaktionen med kunden. Avstandet ar inte bra for
tjansteinnovationen da idéerna inte nar och inte far en chans att beaktas vid ledningens
beslutsfattande. Det finns en risk med att idéerna forsvinner mellan de hierarkiska nivaerna
och precis som Morris skriver i sin barridrsteori hdmmas kreativiteten om beslutstagandet inte
sker i det operativa arbetet.™*® Utifrn ovanstdende resonemang kan vi dra slutsatsen att
serviceorganisationers centralstyrning och hierarkiska struktur &r ett hinder for
innovationsformaga. Var slutsats forstarks i det att Pinchot havdar att intraprendren inte trivs i
en hierarkisk struktur, vilket i forlangningen gor att personalens férmaga till tjansteinnovation

hammas. 3!

En annan anledning till att strukturen i serviceorganisationer kan vara ett hinder &r att den
hierarkiska organisationsstrukturen skiljer organisationens olika avdelningar at. Eftersom vi
tolkade Sandbergs utlatande att det uppkommer innovationer i samarbetet mellan avdelningar

27 Intervju med Receptionschef

128 Normann 2000:61, 87-89

129 3fr Grénroos 2002:336-338

130 3fr Morris; Kuratko; Covin 2008:280-281
131 pinchot 1986:288
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medfor det att vi anser att sarskiljningen mellan avdelningarna har en negativ paverkan pa
innovationsarbetet.*® P& grund av att avdelningarna i en hierarkisk organisationsstruktur ar
avskilda fran varandra hindrar det innovationsarbetet da det ar tids- och resurskravande att
samarbeta. Detta illustreras da Receptionschefen berattar att avdelningarna alltid haller
enskilda informationsméten och aldrig tillsammans med andra avdelningar, dven om tva
avdelningar ska samarbeta om en kampanj. Faktumet att de haller tva enskilda
informationsmoéten menar Receptionschefen gor att det drar ut pa tiden. Hon sager att
”’/.../informationen forst ska ut till alla avdelningar och man har samlade moten pa olika tider
s& att man maste vanta in och s& vidare. /.../ Och det kan ju vara tufft och ta lang tid.”*** Vi
menar att for att minska det hinder som skapas mot innovationsférmagan nar processen ar
tidskravande, kan avdelningarna i serviceorganisationer forslagsvis halla gemensamma
informationsméten. | forlangningen kan gemensamma mdéten minska separationen mellan

avdelningarna och avstandet i hierarkin.

Kommunikation

Eglier och Langeard menar att kommunikationen i den osynliga delen, mellan frontpersonal
och dvrig personal, &r avgdrande for att skapa god tjanstekvalitet.*** Detta tillsammans med
avstandet mellan avdelningarna visar pa vardet av kommunikation. Kommunikationen menar
Restaurangchefen &r ”A och O i serviceorganisationer”**. Nar vi studerat Morris barrirsteori
lyfter han fram problematiken med envdgskommunikation och i anslutning till detta tar
Gronroos upp vikten av tvdvagskommunikation mellan personalen och ledning.**® Vi anser att
kommunikation har en stor betydelse i serviceorganisationer da personalintensiteten gor att
det finns manga komplexa mellanménskliga relationer som endast kan losas med
tvavagskommunikation. Om inte denna kommunikation finns mellan avdelningar eller mellan
ledning och frontpersonal blir sprickan dem emellan bara storre vilket i sin tur h&mmar
innovationsférmagan. Om tvavagskommunikationen daremot existerar sa kan denna fungera
som en brygga i en hierarkisk organisation, det vill séga tvavagskommunikationen kan minska

sprickan mellan avdelningarna samt mellan ledning och frontpersonal.

132 sandberg i Antonic; Hisrich 2003:4

133 Intervju med Receptionschef

34 Davies; Ward 2002: 117-122 jfr Eksell 2005:14-15

135 Intervju med Restaurangchef

136 Jfr Morris; Kuratko; Covin 2008:280-281 jfr Gronroos 2002:370
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4.2.1 Sammanfattning av struktur
Struktur fungerar som ett hinder da:

- Serviceorganisationer vanligen praglas av en hierarkisk organisationsstruktur och
centralstyrning vilket hammar innovationsformagan da organisationens beslutstagande
sker for langt ifran kunden.

- Hierarkin skapar sprickor mellan avdelningarna samt ledning och frontpersonal vilket

skapar tidskravande samarbetsformer och forsvarar tvavagskommunikationen.

Struktur fungerar inte som ett hinder da:
- Fungerande tvavagskommunikationen formar en brygga mellan avdelningarna samt

mellan ledning och frontpersonal, vilket minskar sprickorna.

Vi vill betona att serviceorganisationens hierarkiska struktur tillsammans med tidskrdvande
samarbetsformer och dalig kommunikation bildar ett stort hinder for innovationsformaga. Vi
tror att strukturen &ar ett betydelsefullt och bestdende hinder da utmaningen for
serviceorganisationer ligger i att komma ifran traditionen av byrakrati och hierarkisk

organisationsstruktur och att uppna en god tvavagskommunikation.

4.3 Strategi- risktagande saknas
Eftersom Morris menar att om inte entreprenorskapet stods uppifran och inte ar en del av

organisationens affarsmodell kan inte en entreprendriell anda inféras.**” Intraprendrskap
karaktariseras av, som Covin och Slevin inklusive Dess och Lumpkin &r inne pa, innovation,
konkurrenskraft, proaktiv, autonomi, och risktagande.’*® For att strategin ska stodja
intraprendrskap anser vi att den bor ha som mal att uppna dessa karaktirsdrag. Som vi i
introduktionen ndmnde anser Oke och Goffin att serviceorganisationer saknar en tradition av
innovation och darfor tror vi att det kreativa tankandet inte &r en naturlig del i dess
strategiformuleringen.™® Om mélet att uppna karaktarsdragen for intraprendrskap inte &r en
del av strategin, ser vi en risk att den blir ett hinder for innovationsférmagan pa grund av att

affarsmodellen inte stodjer intraprendrskapet sasom Morris efterfragar.

37 Morris; Kuratko; Covin 2008:280- 282
138 Covin; Slevin 1989: 77 Jfr Antonic; Hisrich 2003:3 jfr Dess; Lumpkin 2005:147
1% Oke; Goffin 2001:8
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Innovation och konkurrenskraft

Vi tycker oss se att strategin i serviceorganisationer oftast préaglas av ett tjansteperspektiv,
vilket styrks av att Restaurangchefen sager att “aven om det ar valdigt hart styrt i var
bransch, s& ar det andd gasten som &r i fokus”.**® Grénroos menar som bekant att
tjansteperspektivet innebdr att serviceorganisationer boér fokusera och foradla
kundrelationer.*** Detta kopplar vi till Bitradande direktdrens uttalande som siger att "vi
arbetar mycket ifran att man fragar gasterna om vad de vill ha, vad &ar det de soker och
utifrn det forsoka gora ett system och félja det.”*** Att serviceorganisationer &r angelagna
om att méta kundens behov &r ett tecken pa att serviceorganisationers strategi praglas av
tjansteperspektiv och tjansteinnovation. Detta ar en kontrast till Okes och Goffins resonemang
om att serviceorganisationer inte har en tradition av innovation.'*® Vi héavdar att
innovationsformagan anda existerar da det kreativa tankandet sker nar personalen har som

mal att mota kundernas behov.

Eftersom vi nu har konstaterat att tjansteperspektivet ar en del av serviceorganisationers
strategi dar kunden star i fokus och att de arbetar med att foradla kundrelationerna kan vi dven
konstatera att strategin ar konkurrenskraftig. Detta da bland annat arbetet med att finna nya
och kreativa satt att mota kunders olika behov ar viktigt for att hantera konkurrensen i, som vi
i introduktionen forklarade, den dynamiska bransch som serviceorganisationer befinner sig. |
var tolkning av Normanns resonemang om betydelsen av kundrelationer forstod vi att genom
Okad skicklighet i att erbjuda kunden ett 6kat véarde kan serviceforetag vinna konkurrensen,
vilket ytterligare styrker att om strategin har ett tjansteperspektiv for att vara

konkurrenskraftig hindrar det inte innovationsférmagan. ***

Proaktiv VS Reaktiv

Vi kan urskilja ett proaktivt organisationsbeteende av den orsaken att personalen i
serviceorganisationer har som strategi att arbeta efter rutiner och checklistor som ar framtagna
av erfarenhet for att hantera aterkommande situationer samt att personalen samlas till méten
for att reflektera Over hur de kan forbattra arbetet och servicekvaliteten. Detta exemplifieras

av Stadpersonalen som beréttar att de har moten dér de diskuterar hur de kan féréndra rutiner.

0 Intervju med Restaurangchefen
L Grénroos 2002: 16-17, 225

2 Intervju med Bitradande direktor
143 Oke; Goffin 2001:8

144 Normann 2000:32
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"Det kan vara allt fran att vi baddar sédngen pa ett visst satt for att komma &t men da
far man ont i ryggen och da kommer det nagon och sager att nu kan du géra sahér,

tankt pa detta nar du jobbar. Men da &r det en rutin /.../ och jag tanker att jag ska

borja tanka pa detta”.**®

Det proaktiva organisationsbeteendet visar pa att strategin stéttar intraprendrskapet, vilket
som vi utgar fran teorin ar positivt for innovationsformagan. Dock ser vi en tendens att
serviceorganisationer ar mer reaktiva an proaktiva. Detta bekraftar Receptionschefen med att
sdga att deras vardag praglas av kreativa I6sningar pa problem som allteftersom dyker upp i

interaktion med kunden. Hon menar att:

”/.../det framforallt &r kreativa losningar pa problem som dyker upp, det &r ju det
véran vardag ar, framforallt att 16sa problem for gasterna, da galler det att vara
kreativ s att man kan I6sa det med en gdng och s att gasterna kan bli nojda. Ex
I&nade ut min egen cykel nar utlaningscyklarna var utlénade. /.../Det &r kreativt.”**°

| och med att Gronroos belyser att kunden har olika behov och krav pa hur en tjanst ska se ut
och i hur de vill bli bem6tta, har vi en uppfattning om att servicearbetet ar foranderligt samt
att rutiner och checklistor inte kan ticka alla serviceméten.™*” Foér att méta kundens
individuella behov anser vi att det blir naturligt att personalen intar en reaktiv instéllning da
det a&r omojligt att i forvag forutse de problem som kan dyka upp. Den reaktiva installningen
och den kreativa problemldsningen &r en forutséttning for att mota och forbattra servicen for
den individuella kunden, vilket innebar tjansteinnovation. | och med detta sa ser vi
reaktiviteten snarare som nagot positivt dn negativt for en serviceorganisation och dess
innovationsformaga. Vi menar att trots att serviceorganisationer har en tendens att vara
reaktiva i sin strategi innebar det inte ett hinder for innovationsférmagan, vilket Covin och
Slevin pastar da de menar att reaktivt beteende tillhor konservativa organisationer. For att
uppna tjansteinnovation menar vi att servicepersonalen maste ha ett reaktivt beteende da de

ska tillfredstalla kunders individuella behov.*®

Autonomi
For att kunna tillfredstélla kundens individuella behov menar Bitrddande direktdr att ”’Det
galler att fa folk att tanka sjalv och ta egna initiativ. Sen kommer det att innebara att man

rattat fel i efterhand men det ar ju bara en positiv sak for att fa folk att vaga sa gér man fel

5 Intervju med Bitradande direktér jfr Intervju med Stadpersonal
14 Intervju med Receptionschef

17 Gronroos 2002:347-349

18 Covin och Slevin 1989:77
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men d& kan man alltid ratta det i efterhand /.../”.*° Detta satter vi i forbindelse med Dess och
Lumpkins resonemang kring intraprendrskapets karaktdarsdrag autonomi och Bjerkes
resonemang kring informellt intraprendrskap som innebdr att organisationen forsoker
uppmuntra de anstallda till att ta egna initiativ till innovationer.*®® | samband med detta
papekar forskare vikten av handlingsfrihet i tjansteinnovationsarbetet och framforallt
Normann papekar att strategi bland annat kan hdmma om inte handlingsfrihet far utrymme.***
Utifran teorin om sanningens égonblick har vi forstatt att handlingsfriheten har en avgérande
roll for att personalen snabbt ska kunna tillfredstalla kundens behov och darmed uppna
tjanstekvalitet. Vi vill podngtera att om inte strategin innefattas av handlingsfrihet, det vill
saga autonomi, sa skapas hinder mot innovationsformagan eftersom det &r under sanningens
dgonblick som tjansteinnovation bland annat sker. Dock anser vi att serviceorganisationers
strategi ofta ar praglad av handlingsfrihet. En antydan pa detta ar, som vi ovan namnt, att
Bitradande direktoren menar att det &r centralt att personalen vagar tanka och gora saker sjalv.

Vi har nu konstaterat att serviceorganisationers strategi foresprakar handlingsfrihet vilket vi
ytterligare tolkar som att de ar beredda att ta risker. Detta eftersom de later personalen agera
efter sunt fornuft trots att det kan innebara att de far ratta fel i efterhand. Att risktagande ar en
del av strategin menar vi ar bra for innovationsformagan och utgér darmed inte ett hinder.
Konferens- och Gruppbokaren samt Restaurangchefen menar att organisationen tar risker sa
lange man inte gar utanfér koncepten och det inte gar utover budget.’® Eftersom vi tidigare
resonerat kring budgetssystemets sndva form samt att kedjetillhdrande serviceorganisationer
ar uppbyggda av koncept ifragasatter vi hur mycket risker organisationen ar villig att ta. Av
detta forstar vi att i serviceorganisationers strategi finns det inte mycket utrymme for
risktagande och darmed blir det ett hinder for innovationsformagan da serviceorganisationer

inte vagar satsa pa de idéer som gar utanfor budgetens och konceptens ramar.

Vidare menar vi att ledaren med sitt engagemang och visad uppskattning kan skapa autonomi
och vi kopplar detta till Morris barriarsteori strategi da han framhaller att ledaren som
rollmodell med sitt engagemang och visad uppskattning har en paverkande del i att uppmuntra
innovationsformaga.>® Nar vi frdgar om hur Receptionschefen gor for att fi personalen att

9 Intervju med Bitradande direktor

150 Bjerke 2005:114-115 jfr Dess, Gregory G; Lumpkin G T. 2005:147

151 Normann 2000:61, 87-89 jfr 2002:220

152 Intervju med Konferens och Gruppbokare jfr Interjvu med Restaurangchef
153 Morris; Kuratko; Covin 2008:280- 282
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komma ifran invanda monster beskriver hon att ™/.../ ifragasatta fast pa ett positivt satt.
Konstruktivt satt. Varfor tycker du det ar battre? Varfor gor hon fel? Fa dem att titta pa
situationen sjélva, det &r lattare sagt &n gjort men det funkar ibland.””*>* Vi tolkar det som att
man kan aktivera kreativt och konstruktivt tdnkande genom att ifragasatta varfor personalen
tycker att nagot ar fel och fa dem att sjdlva komma med en konkret l6sning. Av
Receptionschefens beskrivningar tolkar vi att ledaren har en viktig roll att uppmuntra
innovationsformaga genom ifragasattande och lyfta fram samt visa uppskattning till personer
som kommer med idéer. Om ledaren uppmuntrar kreativt tankande sa framjar det, snarare &n

hindrar, innovationsférmaga i serviceorganisationer.

Nar vi vander pa resonemanget och funderar dver vad ifragasattandet kan ha for effekter inser
vi att ett alltfor offensivt ifragasattande och krav pa konkreta I6sningar kan verka hammande
for kreativt tdnkande inom en serviceorganisation. Eftersom tjansteinnovation exempelvis
innebdr finslipning av rutiner blir vi medvetna om att for att skapa denna finslipning kravs en
viss fingertoppskansla for sma forbattringar och denna kansla kan var mer diffus an konkret,
vilket gor att det blir svart for personalen att direkt komma med en helhetslosning.™> Om
ledaren ifragasatter pa ett offensivt satt ser vi en risk med att personalen underskattar sin
fingertoppskénsla och for darfor inte fram sina idéer, vilket i sin tur utgor ett hinder for
innovationsformagan. | sammanhanget framhéaver Gronroos att ledningen bor ta tillvara pa de
idéer som kontaktpersonalen besitter d& dessa har en stor betydelse for kundrelationen.™® Om
ledaren i ett tidigt skede ar forsiktig med sitt offensiva ifragasattande och istéllet valjer att
uppmuntra fingertoppskanslan och sprida detta vidare till andra i personalen, mojliggor det att
de i sin tur kan komma med forslag till att forbattra tjanstekvaliteten. Slutsatsen blir att
ledningens tillvaratagande pa personalens idéer kan framja innovationsformagan i en

serviceorganisation.

4.3.1 Sammanfattning av strategi
Strategi fungerar som ett hinder da:

- Risktagande inte far en del i serviceorganisationers strategi, pa grund av att
organisationernas strategi ofta &r uppbyggda med sndva budgetsystem och koncept

som ska foljas.

5% Intervju med Receptionschef
155 Normann 2000: 32
15 Gronroos 2002: 77, 221, 384
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- Ledaren i ett tidigt skede av idéns utveckling alltfor offensivt ifragasatter och kraver

konkreta helhetslGsningar trots att tjansteinnovation handlar om sma forandringar.

Strategi fungerar inte som ett hinder da:

- Den préglas av tjansteperspektivet och tjansteinnovation.

- Den préaglas av konkurrenskraft i och med att de standigt arbetar for att finna nya och
kreativa satt att for att méta kundernas behov och branschens dynamik.

- Serviceorganisationens strategi praglas av reaktivitet &n proaktivitet. Reaktiviteten ar
positivt for serviceorganisationer och dess innovationsformaga da tjansteinnovation
handlar om att kontinuerligt i servicemétet tillfredstalla kunders individuella behov.

- Strategin och ledarna har som mal att ge personalen handlingsfrinet samt att

uppmuntra dem till att ta egna initiativ nar det géller tjansteinnovation.

Var slutsats ar att strategin inte fungerar som ett storre hinder mot innovationsformagan da
serviceorganisationer praglas av intraprendrskap i form av att vara innovativa,
konkurrenskraftiga genom att tillfredstilla kundernas olika behov, reaktiva som &r nagot
positivt for tjansteinnovation samt autonoma da personalen har handlingsfrinet och
uppmuntras till innovation. Vi ser risken med att serviceorganisationen vanligen inte har
risktagande inbyggt i strategin samt att ledarna ar for snabba att offensivt ifragasatta idéer.
Dock tror vi att exempelvis serviceorganisationers tjansteperspektiv, konkurrenskraft och
handlingsfrihet motverkar dessa hinder pa ett effektivt satt. Vi haller darfor med och tror
precis som Normann att hinder for innovationsformaga oftast inte ligger i strategins

utformning utan i det operativa arbetet.**

4.4 Policy och rutiner- standardisering
Effektivitet

Nar vi beaktar Normanns uttalande om att marknaden staller krav pa effektivitet har vi en
uppfattning om att serviceorganisationer moter marknadens krav exempelvis genom rutiner
och policy. Han framhaller vidare att krav pa effektivitet ar en extern drivkraft till
tjansteinnovation och darmed anser vi att utveckling av rutiner och policy i sig kan ses som

tjansteinnovation, det vill sdga fungerande rutiner och policy ar ett satt for

157 Normann 2000:62-63, 199
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serviceorganisationer att effektivisera och férbattra tjanstekvaliteten.*®® Sundbo menar i detta
sammanhang att serviceféretagen tvingas effektivisera genom att kontrollera och
standardisera serviceprocessen, vilket vi tolkar & samma sak som policy och rutiner.*
Standardiseringen av serviceprocessen menar vi har den fordelen att kunden varje gang
erbjuds samma service som de férvantar sig och rutinerna gor dessutom att personalen arbetar
upp en automatik som gor att de levererar servicekvalitet snabbt. Policy och rutiner skapar
aven en forsédkran om att personalen arbetar efter serviceorganisationens strategi for att skapa
servicekvalitet. Nar vi fragade Receptionschefen om hur hon ser pa att folja rutiner i det
vardagliga arbete berattar hon att ”’Det &r tryggt ibland, visst rutiner kan bli trakigt men det ar
skont att ha dem dar. Framforallt tror jag att man kan bli mer effektiv/.../. Det ar latt att
komma pa villovagar om man inte har rutiner.”*®® Samtliga intervjuer har aven givit 0ss
vetskapen om att policy och rutiner exempelvis kan besta av koncept, lathund, checklistor
samt hur personalen ska tala och agera gentemot kunden.'®* Var &sikt 4r att den har sortens
policy och rutiner &r bra for serviceorganisationer da de ar ett satt att forsakra sig att

organisationen levererar en grundldggande kvalitetsupplevelse i servicemotet.

Vi ser att rutiner effektiviserar personalens servicearbete, vilket i Iangden har positiva effekter
pa innovationsformaga. Detta da det frigors tid och energi till arbete for att forbattra tjansten,
vilket styrks av Receptionschefen da hon beréattar att de genom rutiner kan bli “mer effektiv,
sen kan du &gna tid &t ndgot annat™. %% For att serviceorganisationer ska kunna effektivisera
personalens arbete ytterligare menar vi att de maste utveckla sin policy och sina rutiner.
Likval ser vi ett hinder i samband med utvecklingen av rutiner da Receptionschefen menar att
implementeringen av nya rutiner tar tid, for det forsta pa grund av att det tar tid att sprida
rutinen till hela organisationen och for det andra att det tar tid att fa rutinen att bli en naturlig
del i arbetsvardagen.'® Vi menar att hindret mot innovationsférmagan uppstar i det att
serviceorganisationen blir langsam och konservativ samt ar motsats till innovativ, vilket

Covin och Slevin menar ar ndgot negativt for innovationsformagan.'®*

158 Normann 2000: 32-40

159 Sundbo 1997:439-440

180 Intervju med Receptionschef

181 Intervju med Bitradande direktér, Receptionschef, Restaurangchef, Konferens och gruppbokare, Receptionist
och Stadpersonal.

162 Intervju med Receptionschefen

163 Intervju med Receptionschef

184 Covin; Slevin. 1989: 77 Jfr Antonic; Hisrich 2003:3
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Receptionschefen framhaller policyn och rutinernas fordelar da hon menar att de hjalper dem
att veta vad de maste leverera for att gora kunden néjd. Hon beskriver detta sa har ’Men det
ar ju samtidigt valdigt skont med de har koncepten man vet ju vad man maste leverera™.'®®
Foljaktligen hdvdar vi att den policy och de rutiner som &r till for att leverera en
grundlaggande kvalitetsupplevelse varken hindrar eller framjar innovationsformaga i
serviceorganisationer i den bemarkelsen att policyn och rutinerna kan utgéra en trygghet for
personalen i sitt servicearbete. Dock tror vi att detta kan hindra formagan till tjansteinnovation
da tryggheten kan forvandlas till bekvamlighet och passivisering. Detta pastar vi i sin tur gor
att personalen inte tanker och handlar sjalvstandigt och rutinerna tar pa sa satt bort effekten av
ledarens anstrdngning, som vi tidigare ndmnt i analysavsnittet strategi, for att skapa
handlingsfrihet. Nér policy och rutiner har den effekten att personalen inte tdnker och handlar
sjalvstandigt menar vi utgor ett hinder mot innovationsformagan eftersom det inte finns en
inre drivkraft till att forbattra servicen och konsekvensen blir att utvecklingen stannar, som
Sandberg befarar. °® Receptionschefen, Receptionisten och Stadpersonal bekraftar det vi
ovan Séger genom att beratta att det &r rutiner och koncept som hindrar kreativiteten.™®” Nar vi
staller fragan om vad som hindrar kreativiteten sager Stadpersonalen bland annat att det som
hindrar &r "’Rutiner, definitivt att man har samma rutiner och att man inte kommer med nagot
nytt hur man kan forandra detta, rutiner ar bade bra och daligt men rutiner kan ju bli for

mycket./.../” %

Som vi i tidigare stycke namnt diskuterar Sundbo att serviceorganisationer effektiviserar
genom att kontrollera och standardisera serviceprocessen. Han menar att det finns en paradox
till detta da samtidigt som serviceorganisationen &r standardiserad, har den ocksa en ambition
att anpassa servicen efter situation och individ, det vill siga vara kundorienterad.’®® Med
grund i att Sundbo menar att ju mer standardiserad serviceprocessen &r desto svarare blir det
att involvera kunden &r vi av uppfattningen att tjansteinnovationen blir svaruppnaelig
eftersom mdjligheten att anpassa tjansten till kundens behov minskas.'™ Detta &r, som
Normann och Gronroos poangterar, avgorande for tjanstekvalitet dd det &r i sanningens

6gonblick personalen kan anpassa servicen efter kundens individuella behov. Da tjansten ar

185 Intervju med Receptionschef

166 sandberg i Antonic & Hisrich 2003:4

187 Intervju med Receptionschef, Receptionst och Stadpersonal
168 Intervju med Stadpersonal

1% Sundbo 1997:439-440

7% Sundbo 1997:437
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heterogen gar det inte att bygga serviceméten pa rutiner eftersom de innebér ett hinder for

innovationsférmagan i en serviceorganisation.

Rutiner som framjar innovationsférmaga

Vi urskiljer olika typer av rutiner i en serviceorganisation. Vi menar att det finns rutiner som
dels framjar intraprendrskap, dels framjar tjansteinnovation. Antonic och Hisrich papekar att
nér organisationen arbetar for att utveckla ett intraprenérskap uppkommer det rutiner som ger
utrymme for kreativt initiativtagande.'” Ett exempel pa sddana rutiner ser vi nar Bitradande
direktoren och Stadpersonalen beréttar att de samlas till regelbundna moten for att diskutera
vad som gors ratt och fel samt vad som kan forbéattras. Bitradande direktoren séger bland

annat:

”/...I vi startade ett samarbetsprojekt som gar ut pa att representanter fran de olika
avdelningarna traffas ndgon gang, varannan manad, och sa tar man med sig saker
som man tycker inte funkar bra. /.../ sa sétter vi oss ner sedan, laser in oss och nar vi
har I6st det s kommer vi p& hur vi vill att det ska funka”*"

Vi menar att dessa moten ar en rutin som framjar den intraprendriella andan och i sin tur
innovationsformagan. Sedan kan vi urskilja att serviceorganisationer har andra typer av
rutiner som direkt ar ett verktyg for tjansteinnovation. Ett exempel pa detta ar nar

Receptionschefen beskriver att hdlsningsfraser &r en del av rutinen och hon séger att:

” ”Hur har vistelsen varit?”, ar en del av var rutin. Och nar man stéller en sadan

enkelt fraga dd kommer det fram ganska mycket, stora som sma klagomal eller

berém. Sma grejerna kommer fram da som kunden annars inte sager da de &r inte

vill klaga.”*™
Genom en sadan halsningsfras far servicepersonalen forhoppningsvis reda pa vad kunden
varit missndjd med och hur de kan forbattra servicen eller tjansten, vilket kan vara ett
underlag till tjansteinnovationsarbetet. Ett annat exempel pa rutiner som ar ett verktyg for
tjansteinnovation ar kundregister déar personalen kontinuerligt fyller i information om kunden
och dess behov, vilket ar ett vardefullt underlag i servicemdtet och forbattring av service.
Receptionschefen och Bitradande direktdren diskuterar kundregisters betydelse da

Receptionschefen sager att de “forsoker varva sa mycket medlemmar som mojligt sa att man

71 Jfr Davis; Ward 2002:282- 285. Jfr. Easingwood 1986: 263-265
172 Antonic; Hisrich 2003:6-8

13 Intervju med Bitradande direktér
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175 och Bitradande direktor fyller pA genom att séga ” d far de fylla i

har ett kundregister
vad de vill ha och sedan forsoker vi pa lokal niva tillgodose gésten, om vi vet att Per Karlsson
vill ha en tredje kudde s& ger vi det, forsoker forbattra servicen.”*’® Aven Grénroos och
Normann framhaller vikten av att utnyttja tekniska supportsystem i servicemotet for att stodja

vérdeprocessen.'”’

Slutligen vill vi séga att dessa tva typer av rutiner, halsningsfras och
kundregister, kan framja innovationsférmagan i serviceorganisationer da personalen genom
dessa rutiner far information om kundens behov och darmed kan anpassa och utveckla
tjansten pa ett fortjanstfullt satt. Vi ser risken med att rutinen kundregister kan innebéara
dokumentering som av servicepersonalen kan upplevas som en tung belastning, vilket Morris
framhaver i sin barriarsteori policy och rutiner. 1”® Om scenariot 4r detta innebar denna rutin
ett hinder for innovationsformagan. Daremot kan dokumentering ses som nagot positivt for
innovationsféormagan da den tvingar personalen och cheferna att reflektera 6ver hur de kan

forbéattra servicen, forutsatt att organisationen avsatt tid till personalen for detta.

Langa beslutsvagar

Som Morris aterger kan policy och rutiner vara en barriar om en organisation préaglas av langa
och komplexa beslutsvagar.'™ Vi konstaterade i strukturavsnittet att serviceorganisationer
traditionellt satt ar hierarkiska med langa beslutsvagar vid storre forandringar. Detta menar vi
kan innebéra ett hinder for innovationsformagan. Detta eftersom det finns rutiner som séger
att nar personalen kommer med en idé maste den fardas genom flera nivaer och godkannas av
overordnare. Vi kan se risken med att de langa och komplexa beslutsvagarna gor att idéer pa
vagens gang gar forlorade samt att det faktum att personalen upplever att det tar lang tid gor
dem omotiverade att ens paborja innovationsprocessen. | forlangningen drar vi slutsatsen att
langa, komplexa beslutsvagar faktiskt utgor ett hinder for innovationsformagan i

serviceorganisationer.

% Intervju med Receptionschef

178 Intervju med Bitradande direktor

Y7 Gronroos 2005: 230, 232-234 jfr Normann 2000: 32-40
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4.4.1 Sammanfattning av policy och rutiner
Policy och rutiner fungerar som ett hinder da:

- Dessa kan innebéra att personalen blir bekvama och passiviserade, vilket i sin tur gor
att personalen inte tanker eller handlar sjalva for att forbattra servicen.

- Policy och rutiners standardiserade karaktar forsvarar anpassningen av tjanster till
kundens individuella behov, vilket krévs for tjansteinnovation.

- Det i serviceorganisationer tar tid att sprida rutinen till hela organisationen samt att det
tar tid att fa rutinen att bli en naturlig del i arbetsvardagen. Detta gor i sin tur att
utvecklingsarbetet gar langsamt vilket hindrar innovationsférmagan.

- Serviceorganisationer har en bendgenhet att for personalen ha belastande
dokumentering samt langa och komplexa beslutsvagar dar idéer och motivation gar

forlorat.

Policy och rutiner fungerar inte som ett hinder da:

- Det finns rutiner som dels framjar intraprendrskap och dels framjar tjansteinnovation
som i sin tur framjar innovationsférmagan i serviceorganisationer. Exempel pa rutiner
som fradmjar intraprenorskap & moten déar personalen utbyter erfarenheter till att
forbattra servicen. Medan exempel pa rutiner som framjar tjansteinnovation ar

hélsningsfraser och kundregister.

Vi menar att policy och rutiner utgor ett stort hinder fér innovationsférmagan i
serviceorganisationer da de minskar egna initiativ och kreativt tankande. Vi tror att
serviceorganisationer kan minska betydelsen av hindret genom att inféra policy och rutiner
som specifikt har som mal att lyfta fram innovationsformagan sasom maten, halsningsfraser
och kundregister. Dock menar vi att alla typer av rutiner, inklusive de frdimjande rutinerna, i

slutdndan kan landa i att bli en trygghet som passiviserar personalens kreativa tdnkande.

4.5 Manniskor- komplexa relationer
Nar Normann papekar att personalen i serviceorganisationer ar en nyckelresurs for kreativt

tdnkande samt att serviceorganisationer karaktariseras av att vara personalintensiva, blir vi

medvetna om att manniskor kan innebara ett hinder mot innovationsférmaga.*®® Vi héller med

180 Niormann 2000:61, 87-89
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Morris om att manniskor kan utgéra en kritisk barriar.*® Detta for det forsta d& organisationen
overhuvudtaget inte hade kunnat utveckla tjansteinnovation utan personalen med dess
vardefulla kompetens och kreativitet, for det andra da personalintensiteten bidrar med manga

och komplexa mellanménskliga relationer i en serviceorganisation.

Omotivation

Med intervjuerna blir vi &nnu mera klara éver att mellanmanskliga relationer ar ett hinder for
innovationsformagan. Detta da servicepersonalen menade att negativ stamning, bland annat i
form av gnall och sura miner gjorde dem omotiverade i sitt arbete.'® Stadpersonalen
illustrerar detta genom att sdga att "Om det &r negativ stamning da kanner jag mig
omotiverad. Det kan vara att nagon inte kommer 6verens eller att det har gatt fel nagonstans
eller att ndgon ar sur for ndgot. Man paverkar ju varandra sa sjalvklart.”*®® Vi anser att
omotivationen i sin tur gor att energin och viljan till att forbattra servicen forsvinner och
darmed kan inte innovationsarbetet fa utrymme. Harmed menar vi att omotivation kan

innebara ett hinder mot innovationsférmagan i serviceorganisationer.

Morris ar ven inne pa att omotivationen ar ett bekymmer for innovationsférmagan, daremot
syftar han specifikt pa att personal som drivs av makt och status l4tt blir omotiverade. **
Faktumet att personalen som drivs av makt och status latt blir omotiverade kan vi framforallt
urskilja i fronten av en serviceorganisation. Ett klassiskt problem inom servicebranschen ar att
méanniskor har en bendgenhet och ambition att avancera i hierarkin, det vill saga de vill inte
stanna i fronten i en l&ngre tid. Detta kan vi underbygga med Bitradande direktdrens uttalande
om att hon har haft en drivkraft till att arbeta sig uppat da hon tror att det hade varit for
enformigt att stanna i fronten med dess rutiner.’® Personalens ovilja att arbeta en langre tid i
fronten kan vi se som ett hinder mot innovationsformagan i och med att frontpersonalens
erfarenhet och kompetens forsvinner 1 personalomséttningen. Slutsatsen om att
personalomsattningen i fronten innebar ett hinder for innovationsférmagan drar vi, med grund
i det Morris séger att personalens bristande kunskap och erfarenhet skapar en osékerhet som

gor att intraprendrskapet inte kan f& utlopp, det vill sdga innovationsformégan hindras.*®® For

181 Morris; Trotter 1990:136
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att minska hindret som méanniskor kan innebéara maste serviceorganisationen finna strategier
for att reducera personalomsattningen och pa sa satt binda viktiga erfarenheter och kompetens
till fronten. Ett exempel pa en sadan strategi, som vi tidigare varit inne pa, é&r

beldningssystem, visad uppskattning och anstallning av “rétt” person.

Team

| forhallande till tjansteinnovation kan vi daremot betrakta personalomsattningen som nagot
positivt for innovationsformagan i serviceorganisationer. Detta da det kommer in nya
personer med ny syn pa saker och ting och erfarenhet fran andra serviceorganisationer. Denna
friska flakt menar vi 6kar innovationsformagan, vilket styrks av Bitradande direktdren da hon
menar att ”Jag tror aven att man inte ska vara for lange pa ett och samma stalle for att det
mérker jag nar man byter tar man med sig manga bra saker till det nya stallet.”**” Som ett
komplement till “de friska flaktarna” behovs personal, som vi i ovanstaende stycket namnde,
som har lang erfarenhet och kompetens av innovationsprocesser som pa sa satt kan leda

utvecklingsprojekten framat.

Serviceorganisationen bor vara observant pa att erfaren personal latt kan hamna i ett spar dar
de inte gor nagot utdver rutiner och policy, vilket vi menar kan vara ett hinder mot
innovationsformagan. Restaurangchefen illustrerar detta bra da han sager att ” de gamla
stutarna, de gar ju dar och lunkar pa och de tycker bara att det ska vara som vanligt men de
fAr ju g& dar och lunka.”*® Det &r viktigt att serviceorganisationen inte accepterar att de
erfarna gér dar och lunkar av ren bekvamlighet, sésom Morris varnar for.*® Istallet borde
serviceorganisationer ta till vara pa den erfarna personalens vardefulla kompetens genom att
uppmuntra dem till att ta egna initiativ till tjansteinnovation. Pa detta satt kan
serviceorganisationen minska den effekt ménniskor som hinder kan innebéra. Vi tror att de
erfarnas bekvama mentalitet kan grundas i en radsla for forandring och misslyckande, vilket
Morris ytterligare menar ar en barriar for innovationsformaga. Var forstaelse av att den
bekvama mentaliteten grundas pa radsla for forandringar och misslyckande gor att vi, med
inspiration av Morris, inser att serviceorganisationen maste framhéava misslyckande som en

del i utvecklingsprocessen for att i sin tur uppmuntra dem till att ta egna initiativ.'*

87 Intervju med Bitradande direktor
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Da Pinchot framhéver teamets betydelse vid innovationsskapande kommer vi till insikt om att
en mix av de “friska flaktar” och “gamla stutar” ar ett hallbart team for framgangsrikt
innovationsarbete.'®® Vi har en tro p4 att denna mix kan bidra till att personalen inom teamet
triggar varandra till att vara engagerade och kreativa och organisationen kan leva upp till det

192

som Richardsson menar att intraprenorskapet kraver.”™ Med detta konstaterar vi att ett team

som bestar av en mix av “friska flaktar ” och “gamla stutar” snarar framjar an hindrar
innovationsférmagan i serviceorganisationer. For att teamen i allméanhet ska fungera menar vi
att det ar av vikt att finns kommunikation mellan deltagarna i teamet. For att mojliggora
denna kommunikation tror vi att det bland annat fordras regelbundna mdéten dar idéer och
erfarenheter utbyts. Motena hjalper serviceorganisationen att skapa ett samspelt team med mal
att utveckla idéer. Vi konstaterar att ett team fodrar regelbundna méten for att frambringa och
oka innovationsformagan i serviceorganisationer. Apropa att regelbundna moten okar
innovationsformaga ar dessa ett vardefullt forum fér samarbete och dialog, eftersom detta kan
frdmja en entreprendriell anda i en serviceorganisation. Den entreprendriella andan skapas
genom att manniskorna i en dialog kompletterar och bygger pa varandras idéer, vilket tar

grundidén till en hogre niva. Receptionschefen beréttar att:

“ofta har man ju en stor idé men man har kanske inte sinne for detaljerna men da
kanske det finns nédgon annan person i narheten som har detta sinnet som kan
utveckla idén. Sa det blir ett slags samarbete dar iden kan véxa fram och det &r da
idén funkar som bast.”'%

Receptionschefens uttalande anser vi bekraftas av. Normann dd han skriver att om
organisationen lyfter fram och utnyttjar skickliga personer pa ett effektivt satt sa ékar man
innovationsférmagan.'® Ovanstdende resonemang &r ett ytterligare bevis pa att méten kan
frambringa och okar innovationsférmagan i serviceorganisationer och utgor darfor inte ett

hinder.

Normann och Gronroos papekar att personalen i serviceorganisationer ofta ar lagutbildade
vilket vi ser kan innebara en fara for serviceorganisationen da de gar miste om kompetens i
kritiskt och kreativt tankande, som en utbildning genom 6vning genererar.'®® Kritiskt och

kreativt tdnkande menar vi dr en forutsattning for tjansteinnovation och i och med att

9 Pinchot 1986:60-61

192 Richardson 2005:98
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serviceorganisationer gar miste om sadan kompetens ser vi det som ett hinder mot

innovationsformaga.

Kund

Med Morris barridrsteori ménniskan som bakgrund har vi hitintills analyserat hur personalen
kan utgora ett hinder for innovationsformagan i serviceorganisationer. Genom Normanns
uttalande om att kundrelationen ar den viktigaste tillgdngen for servicenaringen samt att
kunden bade agerar som konsument och som producent av servicen forstar vi betydelsen av
kundens deltagande i tjansteinnovation. Dartill menar Normann att hur val
serviceorganisationer lyckas uppna kunddeltagande och motivera dem till att medverka i
produktionsprocessen ar ett matt pa tjansteinnovation, sassom Normann valjer att benamna det

social innovation.®

Eftersom Morris bara uppmarksammar personalen som en
manniskobarriar och bortser fran kunden, som har en avgorande roll bade for
serviceorganisationer i sin helhet och specifikt for tjansteinnovation, blir det tydligt for oss att
kunden kan utg6ra ett hinder for tjansteinnovation. Kunden kan utgdra ett hinder for
innovationsformagan i serviceorganisationer da kunden inte aktivt deltar i servicemotet. Med
aktivt deltagande menar vi att kunden delger for personalen sina behov samt att kunden antar
rollen som medproducent av tjansten. Vi menar darfor att kunden maste vara delaktig i
servicemotet for att personalen ska ha en majlighet att uppna servicekvalitet. Denna slutsats
grundar vi bland annat pa Davis och Wards resonemang om kundens roll som medproducent i

servicemotet. '’

Om kunden inte deltar i servicemotet uppstar det en svarighet for personalen
att uppfatta kundens individuella behov. Uppfattningen &r en forutséattning for att personalen
ska kunna mota kundens behov och aven forbéttra servicekvaliteten for denna, det vill séga en
forutsattning for tjansteinnovation. Men eftersom servicemotet &r en interaktion mellan kund

och personal maste bada parter vara delaktiga.

Servicemotet kan innebdra en risk och ett hinder for tjansteinnovation da kemin mellan
deltagarna inte stammer dverens och det skapas friktioner. Friktionen skapar avstand mellan
personerna och det blir en utmaning for personalen att forsta vad kunden vill ha. Som
Gronroos och Normann beskriver att det ar viktigt att organisationen tranar personalen till att

tillfredstélla just den enskilda kundens forvantningar, behov och dnskemal for att skapa en

1% Normann 2000: 32-40, 61, 113
97 Davis; Ward 2002: 282- 285 Jfr Easingwood 1986: 263-265
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positiv individuell upplevelse.'® Vidare menar vi att det & angeldget att
serviceorganisationen tranar personalen i hur de ska tillfredstéalla kundens behov. Pa grund av
att kunden har individuella behov, éar vi dvertygade om att det vore en idé att &ven tréna
personalen i hur de kan ta reda pa vad kunden 6nskar utéver det vanliga. Bitradande direktor
menar att personalen inte far krava information fran kunden, hon séager att ” /.../det &r vi som
maste lasa kunden, vi far aldrig tvinga géasten till att sdga nagot eller krava information, vi
kan bara fraga.”*® Nar hon sager att personalen inte fr krava information ifragasatter vi om
personalen ens tranas i att ta reda pa kundens behov. Om personalen inte tranas i att fa kunden
att bli delaktig och delge sina behov i kundmotet sa tror vi att det ar svart att skapa
tjansteinnovation som kunden upplever som god service. Hindret mot innovationsférmagan &r
saledes att personalen inte tranas i och har en oférmaga till att gora kunden delaktig i

servicemotet.

Som vi i introduktionen namnde har kundens krav pa tjanster ckat vilket vi tror beror pa att de
idag, pa grund av informationsteknikens utveckling, har fatt en okad kunskapsniva om
tjansterna som erbjuds da de kan lasa in sig och fa vetskap om det de 6nskar konsumera. Som
Normann menar &r det av vikt att serviceorganisationer skapar sig en forstaelse for vilken
kunskapsniva som den enskilda kunden har for att mota deras dkade krav.”® Eftersom dagens
kunder har en 6kad kunskapsniva maste serviceorganisationerna beakta detta for att kunna
mota de Okade kraven och foérvantningarna pa tjanstekvalitet, vilket Eksell menar ar
avgorande for en serviceorganisations framgéng.””* Om serviceorganisationen inte forstar
kundens 6kande krav blir det ett hinder for innovationsférmagan da serviceorganisationen
siktar for lagt i tron pa att det ar pa denna lagre niva som kunden blir tillfredstalld. Da
organisationen tror att de har tillfredstéllt kundens behov finns det inget som motiverar dem
till att utveckla tjansten, det vill sdga tjansteinnovation. Pa grund av att serviceorganisationen
misslyckas med att leva upp till kundens forvantningar blir den upplevda tjanstekvaliteten I1ag

och servicemotet uppfattas inte av kunden som unikt eller innovativt.

198 Gronroos 2002:347-349

199 Intervju med Bitradande Intervju
20 Normann 2000:60

201 Eksell 2005: 19-22
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4.5.1 Sammanfattning av méanniskor
Maénniskor fungerar som ett hinder da:

Personalintensiteten i serviceorganisationer bidrar med manga komplexa
mellanmanskliga relationer till exempel i form av negativ stdmning.

Personalens omotivation minskar handlingskraft och viljan till tjinsteinnovation.
Personalen har en ovilja att arbeta en langre tid i fronten och viktig erfarenhet och
kompetens gar forlorad i personalomsattningen.

Erfaren personal latt kan bli bekvama och hamna i ett spar dar de inte gor nagot utver
rutiner och policy. Bekvamligheten begrundas bland annat i en radsla for forandringar
och misslyckande.

Serviceorganisationers personalstyrka ofta bestar av lagutbildad personal.

Kunden inte deltar i servicemotet

Kemin mellan kund och personal inte stammer Overens, vilket skapar friktioner och i
sin tur gor det svart for personalen att uppfatta kundens behov.

Personalen inte tranas i och har en of6rmaga till att gora kunden delaktig i
servicemotet. Delaktigheten maste finnas da det ar pa det sattet personalen far
information om kundens behov, vilket ligger till grund for innovationsarbetet.
Serviceorganisationen inte forstar kundens 6kande krav utan de lever i en tro att de
tillfredstaller kundens behov. P& grund av detta finns det inget som motiverar dem till

att utveckla tjansten, det vill séga tjansteinnovation.

Manniskor fungerar inte som ett hinder da:

Nyanstéllda kommer in i serviceorganisationen med erfarenheter och med nya 6gon
kan se vad som behdver forbéttras.

Serviceorganisationer har team som bestar av en mix av nya och erfarna personer kan
frambringa och ¢ka innovationsférmagan i serviceorganisationer.
Serviceorganisationer har regelbundna moéten som ar ett forum dar personalen kan

komplettera och bygga pa varandras idéer sa grundidén utvecklas.

Manniskor ar ett kritiskt hinder mot innovationsformaga i serviceorganisationer pa det satt att

den bestar av manga komplexa mellanmanskliga relationer, bade mellan personal samt mellan

kund och personal, vilket gor att innovationsarbetet blir en utmaning. Ett stort hinder mot

innovationsformagan i serviceorganisationer ar att det ar svart att fa kunden delaktig i
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servicemotet. Eftersom att analysen har visat om att kundens deltagande &r betydelsefullt for
tjansteinnovation ifragasatter vi applicerbarheten av den befintliga barriarsteorin pa
serviceorganisationen. Vi menar att teorin bor anpassas genom att beakta och lagga till

kunden som ett hinder mot innovationsférmagan i serviceorganisationer.

4.6 Kultur- servicekultur utan inslag av intraprendrskap
Efter att ha gatt igenom de fem Gvriga barriarerna har vi fatt en kansla av att foretagskulturen i

serviceorganisationer till viss del innebar ett hinder mot innovationsférmagan och till viss del

inte.

Foretagskulturen innebar ett hinder da det i serviceorganisationer enligt oss saknas ett tydligt
inslag av intraprendrskap. Detta da serviceorganisationer inte lever upp till Morris samt Covin
och Slevins krav pd att ndgon har ansvar for innovation, ar risktagande och proaktiv.?*? Nar vi
under intervjuerna fragade om deras innovationsarbete kande vi att de var obekanta med
amnet da de stallde sig undrande till fragan samt att det tog lang tid for dem att komma fram
till ett svar. Att de var obekanta med &mnet innovationsarbetet samt deras forsiktiga
framtoning anser vi tyder pa att de inte arbetar aktivt med detta och darav finns det heller
ingen som har nagot ansvar for innovationsskapande. Innovationsarbete handlar mer om
tillfalligheter an strategiskt arbete. Som vi uppmérksammade i analysavsnittet strategi &r
serviceorganisationer heller inte sarskilt risktagande, vilket grundar sig pa sndva
budgetsystem  och  konceptstyrning.  Dessutom  har vi  uppmdrksammat  att
serviceorganisationer &r proaktiva i den bemaérkelsen att de arbetar med rutiner i form av
checklistor, kundregister och méten dar de forbereder sig infor situationer som kan uppsta i
servicemotet. | anslutning till detta konstaterade vi dven att serviceorganisationer mer
karaktériseras av ett reaktivt beteende som blir naturligt da tjansten formas i en kontinuerlig
process dir personalen tar reda p& och méter kundens individuella behov. Aven om vi inte ser
reaktiviteten som nagot negativt for serviceorganisationer sa vittnar det anda om en franvaro
av proaktivitet. Med tanke pa att serviceorganisationer saknar ansvar for innovation,
risktagande och proaktivitet kan vi dra slutsatsen att foretagskulturen i serviceorganisationer
inte har ett tydligt inslag av intraprenérskap och darmed utgoér ett hinder for

innovationsférmagan.

292 Morris; Kuratko; Covin 2008:280, 284 jfr Covin; Slevin, 1989: 77 Jfr Antonic; Hisrich 2003:3
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Servicekultur

Foretagskulturen i en serviceorganisation har enligt oss en tydlig pragel av en sa kallad
servicekultur dar vi menar att personalens gemensamma vérderingar och normer handlar om
att skapa tjanstekvalitet, vilket vi liknar vid ett tjansteperspektiv. Servicekulturens existens
bekraftas av Restaurangchefen d& han siger att gasten alltid ar i fokus™,?*® vilket gor att
deras foretagskultur ar kundinriktad som leder till att de har ett bra forhallande till kunderna.
Som Normann beskriver hjéalper kulturens normer och varderingar serviceorganisationen att
kontrollera, bibehalla och utveckla serviceleveranssystemet och darmed pa lang sikt skapa
nojda kunder.”® Med utgdngspunkt i detta och kopplat till att serviceorganisationer har ett
tjinsteperspektiv menar vi att servicekulturen stddjer och styr personalen omedvetet i att
skapa en framgangsrik interaktion med kunden genom att fungera som en vagvisare for vad
organisationen star for. Servicekulturens stottning och styrningen, anser vi med inspiration av
Gronroos, skapar en trygghet och sjalvkansla hos personalen.?®  Att personalen besitter denna
trygghet och sjélvkansla tror vi ar extra viktig for en serviceorganisation pa grund av de
karaktarsdrag som Davies och Ward samt Easingwood menar tjansten har, staller krav pa
personalen att gora aktiva val i servicemdtet.?®® Detta eftersom tjansten inte ar en fardig
"produkt”, som ar klar att levereras. Utan denna trygghet hade inte personalen kunnat ata sig
den handlingsfrihet som &r nodvandig for att i interaktionen moéta och dessutom utveckla
tjansten. Servicekulturen och den trygghet som kulturen innebdr tror vi darmed &r en
grundforutsattning for att skapa innovationsformaga i serviceorganisationer. Dock tvivlar vi
pa att serviceorganisationer kan bli innovativa sa lange de inte har ett tydligt inslag av
intraprendrskap som vi ovan namnt. Var slutsats ar att serviceorganisationer har en
grundforutsattning for att skapa innovation men innovationsformagan hindras da de inte har

utvecklat en kultur med inslag av intraprendrskap.

Styrning och kontroll

Som bade Morris och Normann menar ar syftet med kulturen att styra och kontrollera
personalen samt att personalen tar till sig de varderingar kulturen fér med sig och i slutdndan
gor dem till sina egna sa att de agerar i samma riktning och malsattning som

organisationen.?” | forhdllande till detta menar vi att kulturen kan bli ett hinder for

293 |ntervju med Restaurangchef

204 Normann 2000:61, 193-195

2% Grnroos 2002: 393-394

26 Davis; Ward. 2002: 282- 285. Jfr. Easingwood 1986:263-265

207 Jfr Morris; Kuratko; Covin 2008:280, 282-284 jfr Morris 1998: 100-101 jfr Normann 2000:61, 193-195
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innovationsférmagan da den styrning och kontroll som kulturen innebar skapar ramar och
begrénsningar for hur personalen ska tycka och tédnka, som i sin tur hdmmar nya idéer. Detta
da personalen inte vagar komma med idéer utanfor dessa ramar i radsla om att vara
annorlunda och utstétta fran gemenskapen som kulturen skapar. Utifran Gronroos har vi
forstatt att foretagskulturen kan skapa goda forutsattningar for konkurrensfordelar och darmed
ar det viktigt att serviceorganisationen arbetar hart med att underhalla, implementera och
utveckla kulturen s& att den genomsyrar alla delar i organisationen. Han vander pa
resonemanget och menar att en stark foretagskultur kan bli ett hinder for férandring.?%® I och
med att foretagskulturen skapar ramar for personalens tankande haller vi med Gronroos att
foretagskulturen ar ett stort hinder for innovationsférmagan i serviceorganisationer samtidigt
som den maste fa finnas dar for att skapa konkurrensfordelar. Var slutsats ar att
serviceorganisationer maste forlika sig med tanken att foretagskulturen hindrar
innovationsformagan oavsett vilka varderingar och normer den ar uppbyggd av. Dock tror vi
att foretagskulturen kan till viss del vara en fordel for innovationsférmagan om vérderingarna
och normerna innefattar intraprendrskap, det vill sdga serviceorganisationen borde utveckla

ett klimat for nya affarer som Bjerke skulle kalla generellt intraprenorskap. 2

4.6.1 Sammanfattning av kultur
Kultur fungerar som ett hinder da:

- Serviceorganisationer ofta saknar ett tydligt inslag av intraprendrskap i
foretagskulturen.

- Foretagskulturen skapar ramar for personalen som inte vagar komma med idéer
utanfor dessa ramar i radsla om att vara annorlunda och utstotta fran gemenskapen

som kulturen skapar.

Kultur fungerar inte som ett hinder da:
- Serviceorganisationer praglas av en servicekultur som ger trygghet och kulturen
innebar i sin tur en grundforutsattning for att skapa innovationsférmaga i

serviceorganisationer.

2% Gronroos 2002: 393-394
29 Bjerke 2005:114-115

63



Vad hindrar innovationsférmagan?
Asa Pedersén och Nina Rossen

Vi menar att kulturen &r ett betydelsefullt hinder mot innovationsférmagan i
serviceorganisationer pa det satt att den skapar ramar for personalens kreativa tankande.
Dock préglas serviceorganisationer av en servicekultur som innebar en grundfoérutsattning for
innovationsformaga men de dr inte sarskilt innovativa pa grund av att de saknar ett tydligt
inslag av intraprendrskap.
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5. Relationen mellan hinderna

| analysen prdvades teorier om de intraprendriella barridrerna mot karaktarsdragen for
serviceorganisationer och tjansteinnovation. Huvudpoangerna fran analysen sammanfattades
under vardera intraprenoriell barriar. | detta kapitel fordjupas analysen genom att, utifran
analysens sammanfattningar, fora en diskussion kring vilka relationer som finns mellan de
olika barriarernas betydelse samt diskutera huruvida det finns andra hinder som den

befintliga teorin inte belyser.

Vi har i analysen konstaterat att system och strategi &r de hinder som &r av mindre betydelse
for en serviceorganisation medan struktur samt policy och rutiner, ménniskor och kultur ar av
storre betydelse. Med grund i analysen delar vi in hinder i tre kategorier efter likheter och
olikheter mellan hinderna. Forsta kategorin bestar av system och strategi, den andra kategorin
bestar av struktur samt policy och rutiner medan den tredje kategorin bestar av manniskor och
kultur.

Kategorin bestaende av system och strategi menar vi skiljer sig fran de andra kategorierna da
vi i analysen kommit fram till att de &r hinder som bildas pa ledningsniva i en
serviceorganisation, medan de andra tva kategorierna ar hinder som uppkommer hos
frontpersonalen. Analysen visar, d ena sidan, att system innebér hinder i form av snava
budgetsystem, missriktade beléningssystem och brist p& resurser. A andra sidan visar
analysen att strategi innebar hinder i form av offensivt ledarskap och att det saknas
risktagande. Alla dessa &r hinder som grundas pa beslut som har tagits av ledningen och som
frontpersonalen inte har en direkt inverkan pa. Faktumet att hinderna grundas hos ledningen
har vi funnit att system och strategi inte utgor ett vidare hinder for innovationsformagan i
serviceorganisationer. Detta av den anledningen att frontpersonalen sjéalvstandigt skapar
innovationsformaga med hjalp av exempelvis handlingsfrihet och informella beléningssystem.
Da frontpersonalen har en sjalvstandig innovationsformaga paverkas de inte i storre
bemarkelse av de hinder som skapas i ledningen och darfor &r heller inte system och strategi
sd betydelsefulla hinder. Detta eftersom tjansteinnovation skapas i servicemotet, dar
personalen agerar d&gonblickligen utan vidare reflektion &ver och héansyn till
serviceorganisationens strategi och system. Personalens enda mal i servicemotet ar ju att

uppna en nojd kund genom tjanstekvalitet. Sjalvklart ar det positivt att ledningen genom
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system och strategi, exempelvis kapital och utifrdn ett tjansteperspektiv, stottar

innovationsférmagan.

Kategorin bestaende av struktur samt policy och rutiner innebér, till skillnad fran kategorin
system och strategi, ett hinder som direkt paverkar frontpersonalens dagliga arbete. Denna
slutsats kan vi dra utifran, dels strukturens hinder i form av hierarki, centralstyrning,
tidskravande samarbetsformer, bristande tvavagskommunikation. Dels utifran policy och
rutiners hinder i form av standardisering, passivisering, tung dokumentation och komplexa
beslutsvagar. Alla dessa hinder paverkar hur personalen kan innovera i interaktionen med
kunden. Tvavagskommunikationen framstod i analysen av struktur som ett betydelsefullt
hinder men under analysprocessen fann vi kommunikationen som ett dterkommande tema i
alla barridrerna. Att kommunikation &r ett aterkommande tema innebar att det ar ett hinder
som ar genomgaende och som inte kan beaktas som ett separat hinder. Forskaren bor istallet
vara observant pa att kommunikation kan innebara ett hinder mot innovationsformagan i alla

barridarerna sdsom system, struktur, strategi, policy och rutiner, manniskor samt kultur.

Hinder som finns inom struktur samt policy och rutiner menar vi hénger ihop och tillsammans
forstarker den hindrande effekten av innovationsformagan. Detta exempelvis genom att den
hierarkiska organisationsstrukturen, dar beslut tas langt ifran kunden, tvingar fram policy och
rutiner for att kunna kontrollera och styra personalen i servicearbetet. Kontrollen och
styrningen har, som vi i analyskapitlet framfort, den effekten att personalen tappar kreativt
tdnkande och initiativtagande, vilket i sin tur hindrar innovationsformagan i
serviceorganisationer. Pa grund av att struktur samt policy och rutiner tillsammans forstarker
effekten av hinder mot innovationsformagan och darmed &r ett betydelsefullt hinder, bor
serviceorganisationer ta dessa hinder pa allvar. Sarskilt intressanta blir dessa hinder for
serviceorganisationer da vi i analysen konstaterat att hinder av sadan karaktar ar relativt enkla
att formildra. Detta da struktur samt policy och rutiner ar patagliga, vilket gor det latt att hitta
orsaken till dess uppkomst samt genomféra forandringar. Som vi i analysen har framfort ar
implementering av rutiner som framjar intraprendrskap, sasom halsningsfraser och
kundregister, och tjansteinnovation ett exempel pa hur serviceorganisationer kan formildra

hindernas betydelse.
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Till skillnad fran kategorin policy och rutiner samt kategorin system och strategi ar hinder
inom kategorin manniskor och kultur komplex att formildra. | analysen kom vi fram till att
komplexiteten att formildra beror pa att hinderna, méanniskor och kultur, bestar av
mellanmanskliga relationer och mjuka varden samt att hinderna &r starka och betydelsefulla

for innovationsférmagan.

Under analysen har vi fatt en forstaelse for att kultur som hinder innebér att servicekulturen
saknar inslag av intraprenorskap och att kulturen i sig skapar ramar som inte ger utrymme for
nytankande och tjansteinnovation. Under analysen har vi dessutom fatt en djupare forstaelse
for att foretagskulturen fungerar som en réd trad och genomsyrar organisationens olika delar.
Eftersom system, struktur, strategi, policy och rutiner samt manniskor &r hinder som existerar
i olika delar i organisationen, medfor foretagskulturens genomsyrande att den har inflytande
pd de 6vriga hinderna. Eftersom kulturen har ett inflytande pa de Ovriga hinderna har
franvaron av intraprendrskap i kulturen negativa konsekvenser fér innovationsformagan. Om
foretagskulturen inte har inslag av intraprendrskap innebdr det att system, struktur, strategi
samt policy och rutiner inte ar utformade och anpassade for att framja innovationsférmagan. |
och med att kulturen inte har ett inslag av intraprendrskap och dessutom forstarker de andra
hinderna h&vdar vi att kulturhindret dr av annu storre betydelse och negativ konsekvens for

innovationsformagan i serviceorganisationer, an vad vi konstaterade i analysen.

Manniskor som hinder bestar, som vi har bevisat i analysen, av komplexa relationer,
omotivation, oerfarenhet, lagutbildning, radsla for forandring, inget deltagande av kunden
samt att personalen inte forstar kundens krav. Redan i studerandet av barridrsteorin insag vi
att personalen ar ett betydelsefullt hinder, vilket dven bekraftades i analysen, da manniskors
personliga sinnesstamning och drivkraft paverkar om innovationsarbetet kan trada i kraft och
fortlopa. Personalens olika sinnesstamningar och drivkrafter paverkar inte bara om
innovationsarbetet kan trada i kraft utan det paverkar ocksa pa vilket satt
innovationsformagan byggs upp. Detta genom att olikheterna paverkar relationerna mellan
personalen, som &r ett bransle till innovationsférmagan i serviceorganisationer. Dock fann vi
genom att préva Morris barridrsteori mot karaktarsdragen for serviceorganisationer och
tjdnsteinnovation att relationen mellan personal och kund kan utgdra ett annat bransle for
innovationsformaga. Detta da det ar i interaktionen mellan kund och personal som

tjansteinnovation uppstar, da kunden med dess deltagande visar sina behov och krav som gor
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att personalen i sin tur far vetskap om hur de kan forbéattra tjansten. Om inte kunden aktivt
deltar i servicemotet och inte antar rollen som medproducent av tjansten far
tjansteinnovationen inte det bransle som behovs och darfor ar franvaron av kundens aktiva
deltagande ett betydelsefullt hinder for innovationsformagan i serviceorganisationer.
Upptackten gjorde att vi ifrdgasatte den befintliga barriarsteorin i forhallande till
serviceorganisationer eftersom den inte belyser kunden som hinder. Vi menar vidare att
kunden maste beaktas for att forskare ska forstd hinder mot innovationsformaga i
serviceorganisationer, detta da kunden har en betydelsefull del i tjansteinnovation.
Ifragasattandet till att den befintliga barriarsteorin inte belyser kunden som ett hinder gor att
vi kan konstatera att den inte direkt ar applicerbar pa serviceorganisationer och darfor vill vi
utveckla och anpassa teorin genom att lagga till kunden som ett hinder mot
innovationsformagan. Dessutom ser vi ingen mening med att tala om ett hinder som beror
manniskor i allmanhet da vi har faststéllt att det & ena sidan ar kunden och a andra sidan ar
personalen som &r de viktigaste aktorerna nar det géller innovationsformagan i
serviceorganisationer. Vi vill darfor ytterligare utveckla och anpassa barridrsteorin genom att
framhava kund och personal som separata och betydelsefulla hinder mot innovationsférmagan

I serviceorganisationer.

Ovanstaende stycke visar pa att kund och personal &r de tva aktorer skapar tjansteinnovation.
Dock vill vi poédngtera att for att de ska fa en majlighet att skapa innovation ar det en
forutsattning att hela organisationen, fran system till kultur, stodjer och skapar satt for att
framja innovationsformagan. Om serviceorganisationen lyckas framja innovationsférmagan

kan de motverka hindernas betydelse .

| detta kapitel har vi fordjupat analysen genom att féra en diskussion kring relationen mellan
de olika hinder, genom att ha delat in dem i tre olika kategorier, for att belysa hur vissa hinder
liknar respektive skiljer sig fran varandra. Detta har resulterat i en diskussion huruvida vissa
hinder har storre respektive mindre betydelse an andra for innovationsformagan i
serviceorganisationer. Vi har dven diskuterat att den befintliga barridrsteorin inte &r direkt
applicerbar pa serviceorganisationer och hur vi anser att den bor anpassas for att forskare ska
kunna fa en helhetsbild éver vad som hindrar innovationsformagan i en serviceorganisation. |
nastkommande avsnitt presenteras vara slutsatser i forhallande till syfte och fragestallning

form av en modell.
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6. Avslutning

En diskussion av relationerna mellan de olika hinder och vilka andra typer av faktorer som
hindrar innovationsformagan i serviceorganisationer har givits i foregaende kapitel. |
kapitlet Avslutning knyts sdcken ihop genom att de huvudsakliga slutsatserna framfors och
darmed besvaras syfte och fragestallning. I avslutningen redogors aven bidrag till forskning,

forslag till vidare forskning och kapitlet avslutas med rad till servicebranschen.

6.1 Slutsatser
Uppsatsens syfte ar att identifiera och analysera vad som hindrar innovationsformagan i

serviceorganisationer. Detta har mojliggjorts genom att préva befintlig barridrsteori emot teori
som visar karaktarsdragen for serviceorganisationer och tjansteinnovation. Som svar pa var
forsta fraga, det vill sdga vad hindrar innovationsférmagan inom serviceorganisationer, har vi
utdver den befintliga barridrsteorins sex barridrer, system, struktur, strategi, policy och
rutiner, ménniskor samt kultur, identifierat ett sjunde hinder. Det sjunde hindret benamner vi
kund, som i den befintliga barriarsteorin lyser med sin franvaro. Eftersom vi inte ser en
mening med att analysera manniskor i allmanhet har vi delat in ménniskobarridren i kund och
personal. Kund och personal &r sa viktiga hinder att forskaren bor beakta dessa bade separat
for att fa en forstaelse for vad som hindrar innovationsférmagan i serviceorganisationer. Dock
bor forskaren ta hansyn till relationen mellan personal och kund eftersom det &r i
interaktionen mellan dessa akt6rer som tjansteinnovation sker. For att forskaren ska kunna fa
en rattvisande helhetsbild 6ver vad som hindrar innovationsférmagan i serviceorganisationer
har vi preciserat och anpassat barridrsteorin genom att under vardera sju hinder, system,
struktur, strategi, policy och rutiner, personal, kund samt kultur identifierat och analyserat

specifika hinder mot innovationsférmagan. Se modellen pa nastkommande sida.

Som svar pa var andra fraga, det vill saga vilka hinder har storre respektive mindre betydelse
for serviceorganisationers innovationformaga, har vi konstaterat att de olika hinderna kan
kategoriseras efter vilken betydelse de har for innovationsférmagan i serviceorganisationer.
Vi har faststidllt att de hinder som har storst betydelse for serviceorganisationers
innovationsformaga ar personal, kund och kultur. Resonemanget grundas pa att
serviceorganisationer ar personalintensiva och att det finns manga mellanmanskliga relationer
och interaktioner, vilket i sin tur gor att dessa ar betydelsefulla hinder som &r komplexa att
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formildra. Vi har dven faststallt att de hinder som, a ena sidan, har storre betydelse for
serviceorganisationers innovationsformaga ar struktur samt policy och rutiner, vilket beror pa
att dessa hinder har en direkt paverkan pa personalens servicearbete och darmed ocksa pa
innovationsarbetet. Dock har vi kommit fram till att dessa hinder med relativt enkla medel kan
formildras. Darmed uppfattar vi, a andra sidan, att struktur samt policy och rutiner som nagot
mindre betydelsefulla hinder for innovationsformagan. Slutligen har vi faststéllt att system
och strategi ar de hinder som utgér mindre betydelse for serviceorganisationers
innovationsformaga. Detta till foljd av att uppkomsten av dessa hinder kan harledas till

ledningsniva och darfor inte namnvart paverkar tjansteinnovationen, da den sker i
interaktionen mellan personal och kund.

System
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Figur 5.1 Var illustration av hinder mot innovations-
formégan i serviceorganisationer

Vi har valt att askadliggora vara slutsatser i modellen ovan. Modellen visar de sju hinder som

finns mot innovationsformagan i serviceorganisationer. Det som skiljer denna modell fran
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figur 3.1, som sammanfattar teorin om intraprendriella barridrer, &r att kunden lyfts fram som
ett nytt hinder och att vi har delat in manniskobarriaren i tva delar, personal och kund. Inom
varje hinder visar aven modellen vilka specifika hinder som finns mot innovationsformagan i
serviceorganisationer. Slutligen illustrerar modellen att struktur, policy och rutiner, personal,
kund samt kultur & de hinder som ar av stérre betydelse for innovationsformagan i

serviceorganisationer, medan system och strategi ar av mindre betydelse.

6.2 Bidrag till forskning
| problemformuleringen beskrev vi att det finns en kunskapslucka om vad som hindrar

innovationsformagan i serviceorganisationer. Kunskapsluckan grundas i att forskningen inte i
samma utstrackning fokuserar pa vad som hindrar, sdsom den fokuserar pa vad som framijar,
innovationsformagan. Dessutom beskrev vi att forskningen baseras kring hinder mot
innovationsformaga i huvudsak pa tillverkningsbranschen, vilket innebér att det inte finns en
anpassad teori till serviceorganisationer. Vi har med denna undersdkning bidragit till
forskning och darmed reducerat kunskapsluckan dels genom att vi har belyst hinder, dels
genom att vi utvecklat och anpassat teorier om vad som hindrar innovationsformagan till

serviceorganisationers karaktarsdrag.

| problemformuleringen beskrev vi Pitt, Prendengast och Berthons resonemang om att
innovationsforskningen har fokuserat pa tillverkningsbranchen och att Sundbo efterfragade en
diskussion kring hur innovations teorier kan appliceras pé serviceorganisationer.?* Vi har
mott efterfrigan och bidragit till innovationsforskningen genom att se vad som hindrar
innovationsformagan sarskilt i serviceorganisationer. Detta har vi gjort genom att analysera

teorier som ursprungligen baseras pa tillverkningsbranschen.

| samband med Morris forskning skrev vi i problemformuleringen att det ar en stor skillnad
mellan tillverkningsforetag och serviceorganisationer och att det darfor bor finnas en teori om
hinder som &r anpassad for serviceorganisationens specifika karaktar.?** Som svar pa detta har
vi utvecklat och anpassat barridrsteorin i forhallande till serviceorganisationers specifika
karaktar. For det forsta genom att vi utdver den befintliga barridrsteorins sex barriérer,

system, struktur, strategi, policy och rutiner, manniskor samt kultur, identifierat ett sjunde

219 pjtt- Prendengast, Bethon 1996: 1 jfr Sundbo1997: 432-234
2 Morris (1998) Jfr Morris; Kuratko; Covin (2008) Jfr Morris; Trotter (1990)
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hinder som bendmns kund. Vi har &ven valt att dela upp maéanniskobarriaren i kund och
personal. FOr det andra har vi utvecklat och anpassat barridrsteorin genom att vi under varje
barriar har identifierat och analyserat vad som specifikt hindrar innovationsformagan i
serviceorganisationer. For det tredje har vi utvecklat och anpassat barridrsteorin genom att
faststélla att struktur, policy och rutiner, personal, kund samt kultur &r de hinder som ar av
storre betydelse for innovationsformagan i serviceorganisationer, medan system och strategi

ar av mindre betydelse.

Oke och Goffin menar, som vi skrev i problemformuleringen, att byrakrati ar en faktor som
hindrar innovationsforméagan.®** Eftersom vi har identifierat ett flertal hinder, utéver
byrakrati, bidrar vi till forskning genom att pavisa fler hinder av olika betydelse och som bor

beaktas mot innovationsférmagan i serviceorganisationer.

6.3 Forslag till vidare forskning
Som vi tidigare i metodavsnittet varit inne pa var en kartlaggning av hinderna i en

serviceorganisation ndodvéndig for att sedan kunna fordjupa sig i ett av hinderna. Eftersom vi
nu har gjort denna kartlaggning ar en fordjupning i nagot av hinderna vart forslag till vidare
forskning. Fordjupningen kan ske inom vilket av hinderna som helst men om forskaren har en
serviceorganisation som utgangspunkt dr kunden som hinder extra intressant. Detta da kunden
som hinder &r minst utforskat och har en stor betydelse for tjansteinnovationen.

6.4 Rad till servicebranschen
| introduktionen till uppsatsen foérklarade vi att innovationsformaga ar nédvandigt for att

serviceorganisationer ska Overleva konkurrensen genom att méta forandringar i kundens
okande krav. Var undersokning ar darfor till nytta for verksamheter inom servicebranschen
for den belyser problematiken om vad som hindrar innovationsférmagan. Var undersokning
kan darfor bidra med viktig kunskap till branschen for att serviceorganisationer i framtiden
ska bli mer konkurrenskraftiga. Med hjalp av vara slutsatser ger vi radet att
serviceorganisationer maste beakta kundens delaktighet som en viktig del i utvecklingen och
forbattringen av tjanster. Kunden kan genom deltagande bidra med en vetskap till personalen
om sitt behov som &r avgorande for innovationsskapandet. Vi menar att det ar av vikt att

212 Oke: Goffin 2001: 8
72



Vad hindrar innovationsférmagan?
Asa Pedersén och Nina Rossen

serviceorganisationer utvecklar verktyg for att inte bara ta reda pa vad kunden ar missnojd
med utan dven for att ta reda pa vad kunden onskar utdver det vanliga. Vi vill slutligen
uppmana servicebranschen om att de bor skapa en medvetenhet om vad som hindrar
innovationsformagan. Vi menar att serviceorganisationer inte ska ha som ambition att
eliminera hinderna da detta ar en svar uppgift. Istdllet bor serviceorganisationer ha som
ambition att minska hindernas betydelse genom att bli medveten om och acceptera hindernas
existens. Genom detta kan serviceorganisationer arbeta for att framja innovationsformagan

och pa sa satt minskas hindernas betydelse.
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Scandic Hotels 6ppnade sitt forsta hotell 1963 och har sedan dess blivit nordens ledande
hotellkedja. De har idag 144 hotell placerade runt om i norden och i norra Europa och star
tillgdnglig med cirka 27 000 hotellrum samt har 5 700 medarbetare. Hotellen finns beldgna
bade i centrum men dven i utkanten av stader. | Helsingborg har Scandic tva hotell, Hotell
Horisont och Hotell Nord, som &r beldget i centrala respektive i utkanten av Helsingborg.

Hotell Horisont har 164 rum och cirka 70 anstallda tillsammans med Hotell Nord.?*

Mellan ar 2001 och 2007 &gdes Scandic Hotels av Hilton Group Plc men blev i mars 2007
uppkopta av investeringsbolaget EQT.?** 2007 blev aven ett rekordar for Scandic d& de kade
sin vinst med 20 % till 964 miljoner kronor, detta mycket pa grund av den uppatgaende

konjunkturen och 6kat resande.?*

| Scandic Hotels arbete for att bli nordens ledande hotellkedja har de stravat efter ledorden:
oppenhet, valuta for pengarna, enkelhet och omtanke for bade kunden, medarbetare och
miljon. Deras affarsidé ar att erbjuda enkelt och tillgangligt resande for alla och deras vision

ar att bli Europas ledande hotellkedja inom just deras segment. %'
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Bilaga 2a: Intervjuguide personal

Receptionist, Stadare, konferens och gruppbokare
Inledande fragor
1) Berdtta lite om dig sjélv:
a. Alder
b. Yrke
c. Utbildning
d. Arbetsuppgifter/ansvarsomraden
i. Ar utveckling av verksamheten en del av uppgiften?

e. Antal ar i foretaget

2) Trivs du med och kénner du dig motiverad i ditt arbete? Forklara?
3) Hur ser en dag ut? Utmaningar?
a. Hur mycket arbetar du med planering och dokumentering?

Exempelvis budget och resurser?

4) Om du far vélja mellan dessa ord, vilka skulle stimma bést respektive samst in pa din
arbetsplats. Motivera

a. Kreativ a. Motivera till egna initiativ

b. Praglat av rutiner och policy b. Uppskattar att personalen foljer regler
c. Oforanderlig c. Proaktiv- férebyggande arbete

d. Utvecklande d. Reaktiv- rattar till fel i efterhand

5) Hur skulle du definiera tjansteinnovation?
Kan du ge ett exempel pa hur man kan forbattrar service inom hotellverksamhet?

System
Kontroll, budget och kostnadssystem

6) Nar blir du omotiverad i ditt arbete? Ge exempel

7) Finns nagra beloningssystem? Hur fungerar de? (missriktade)

Struktur
Organisationsstruktur

8) Hur ser du pa din arbetssituation, anser du att du har handlingsfrihet eller ar du centralt
styrd? Anser du att kontrollen ar hard? Motivera

9) Har du majlighet att utveckla nya idéer inom foretaget? Pa vilket sétt?

10) Du har en idé, hur gar du tillvaga for att fa denna genomford?

Vem vander du dig till?

Vilka kommunikationskanaler anvénds?

Far du feedback pa din idé? Vilken slags feedback?

Hur mottages din idé av kollegor respektive chef? Upplever du motstand?
Hur lang tid skulle du uppskatta att det tar att fa igenom sin idé? Dagar,
veckor, manader, ar? For lang tid?

®o0 o



Strateqi
Mal, Vision och Ledarskap

11) Vilken instéllning har foretaget till risktagande? Testa nagot nytt?
12) Vilken installning har foretaget mot kreativt tinkande?
13) Anser du att din narmaste chef ar kreativ? Pa vilket satt?
a. Uppskattar din chef kreativa initiativtagande? Hur visar hon/han sin
uppskattning?
14) Vad hindrar kreativitet pa din arbetsplats, anser du?
15) Din avdelning star infér en férandring kénner du da att ni far det stéd ni behdver? Pa

vilket sétt?
a. Finns det nagot satt som cheferna kunde ha stéttat er battre pa?

Policy och Rutiner
Beslutsvagar, dokumentering

16) Hur ser du pa att folja rutiner i ditt vardagliga arbete?
17) Har du varit delaktig i nagot utvecklingsprojekt pa foretaget? Arbetsrutiner eller
tjansteerbjudandet...
a. Hur sag arbetsgangen ut

b. Riktlinjer
c. Deadlines

Ménniskor
Personal, begransade av sin perception
18) Hur skulle du beskriva foretagskulturen har pa hotellet? Arbetsklimat?

19) Har du och dina kollegor en konkurrerande installning till varandra?
a. Vad handlar konkurrensen om?

20) Har du mojlighet och tid att reflektera 6ver hur du kan forbattra arbetssituationen och
service gentemot kunden?

21) Hur skapar ni ngjda kunder? Hur moter du kundens individuella behov?
22) Hur ser ni pa kundens medverkan i servicemotet?
23) Hur hanterar ni kundens klagomal och forslag till forbattringar av era tjanster?

24) Vad har du for tankar om Scandic i framtiden? Hur skulle du vilja forbattra hotellet
som verksamhet?



Bilaga 2b: Intervjuguide chefer

Restaurangchef, Receptionschef och Bitrddande direktor

Inledande fragor
1) Berdtta lite om dig sjélv:
a. Alder
b. Yrke
c. Utbildning
d. Arbetsuppgifter/ansvarsomraden
i. Ar utveckling av verksamheten en del av uppgiften?
e. Antal ar i foretaget

2) Trivs du med och kénner du dig motiverad i ditt arbete? Forklara?
3) Hur ser en dag ut? Utmaningar?
a. Hur mycket arbetar du med planering och dokumentering?

Exempelvis budget och resurser?

4) Om du far vélja mellan dessa ord, vilka skulle stimma bést respektive samst in pa din
arbetsplats. Motivera

a. Kreativ a. Motivera till egna initiativ

b. Praglat av rutiner och policy b. Uppskattar att personalen foljer regler
c. Oforanderlig c. Proaktiv- férebyggande arbete

d. Utvecklande d. Reaktiv- rattar till fel i efterhand

5) Hur skulle du definiera tjansteinnovation?
Kan du ge ett exempel pa hur man kan forbattrar service inom hotellverksamhet?

System
Kontroll, budget och kostnadssystem

6) Nar blir du omotiverad i ditt arbete? Ge exempel

7) Hur fungerar era beldningssystem? Vad beldnas for dig och dina anstéllda?
(missriktade)

Struktur
Organisationsstruktur

8) Hur ser du pa din arbetssituation, anser du att du har handlingsfrihet eller ar du centralt
styrd? Forklara i vilka situationer?
a. Anser du att kontrollen ar hard? Motivera

9) Har du mojlighet att utveckla nya idéer inom foretaget? Pa vilket satt?

10) Du har en idé, hur gar du tillvaga for att fa denna genomford?
a. Vem vander du dig till?
b. Vilka kommunikationskanaler anvands?
c. Far du feedback pa din idé? Vilken slags feedback?



d. Hur mottages din idé av kollegor respektive chef? Upplever du motstand? Hur
hanterar du det?

e. Hur lang tid skulle du uppskatta att det tar att fa igenom sin idé? Dagar,
veckor, manader, ar? For lang tid?

11) En i din personal har en idé, hur vill du att personen gar tillvaga for att genomféra
den?

a. Till vem bor personen ifraga vanda sig till?

b. Vilka kommunikationskanaler bor anvandas?

c. Ger du feedback pd om du anser att idén ar bra eller dalig?

d. Hur tror du 6vriga kollegor uppfattar en person som kommer med nya idéer
som innebar forandring mot dem? Upplever du motstand? Hur hanterar du
detta i egenskap av chef?

12) Pa vilket satt arbetar ni i ledningen for att involvera personalen i utvecklingsarbete och
eget initiativtagande?

13) Hur motiverar ni personalen till kreativt och sjalvstandigt tankande?

Strategi
Mal, Vision och Ledarskap

14) Vilken instéllning har foretaget till risktagande? Testa nagot nytt?
15) Vilken instéllning har foretaget mot kreativt tdnkande?

16) Anser du att din narmaste chef ar kreativ? Pa vilket satt?
a. Uppskattar din chef kreativa initiativtagande? Hur visar hon/han sin
uppskattning?

17) Vad hindrar kreativitet pa din arbetsplats, anser du?

18) Kéanner du att budgetkraven hindrar dig fran att utféra forandringar? Ge exempel

19) Din avdelning star infor en férandring kanner du da att du far det stod du behdver fran
ledningen?
a. Hur stodjer du din personal?
b. Finns det nagot satt ledningen och du kan ge béttre stod?

Policy och Rutiner
Beslutsvagar, dokumentering

20) Hur ser du pa att folja rutiner i ditt vardagliga arbete?

21) Har du varit delaktig i nagot utvecklingsprojekt pa foretaget? Arbetsrutiner eller
tjansteerbjudandet...
a. Hur sag arbetsgangen ut
b. Riktlinjer
c. Deadlines



Ménniskor
Personal, begransade av sin perception

22) Hur skulle du beskriva foretagskulturen har pa hotellet? Arbetsklimat? Konkurrens?

23) Har du mojlighet och tid att reflektera dver hur du kan forbéattra arbetssituationen och
service gentemot kunden?

24) Hur skapar ni ndjda kunder? Hur vill du att personalen ska méta kundens individuella
behov?

25) Hur ser ni pa kundens medverkan i servicemotet?
26) Hur hanterar ni kundens klagomal och forslag till forbattringar av era tjanster?

27) Vad har du for tankar om Scandic i framtiden? Hur skulle du vilja forbéattra hotellet
som verksamhet?



Bilaga 3: Servuctionmodell
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Fritt efter: Langeard et al In: Davies, Barry & Ward, Philippa. (2002)
Managing Retail Consumption. New York, John Whiley & Sons. Sid 117
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