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Statsrad

KRISTOFER LEHMKUHL
(1855—1949)

var en utrettelig forkjemper for Norges Handelshoyskole.
Kanskje mer enn noen annen har han zren av at NHH ble
opprettet, og helt til sin ded fulgte han virksomheten med
en aldri sviktende interesse. Han er detfor med rette blitt kalt
«Hoyskolens far».

Norges Handelshoyskole har villet hedre Kristofer Lehmkuhls
minne ved 3 knytte hans navn til den forelesning, som fra 1958
har vert holdt ved Hoyskolens kandidatfest.

Fra 1968 har heyskolekollegiet besluttet & henlegge fore-
lesningen til Kristofer Lehmkuhls fodselsdag den 26. september.



KREATIVITET, INNOVASJON
OG KONKURRANSEEVNE

KONKLUSJONER

Som en sammenfatning av mitt foredrag, vil jeg presisere
fglgende hovedpunkter:

1.

Dyrk entreprenertypen, gi ham armslag og anerkjennelse.
Dagens sméabedrift kan vare morgendagens store arbeids-
plass. Hjelp ham med profesjonell kompetanse nér bedriften
ikke lenger kan styres med «doer»-egenskaper, men trenger
plan og styring.

Lag en kort nytteanalyse av ikke bare alle nye lover og
reguleringer som innferes, men ogsd av de eksisterende.
Mye av den kreativitet som ledes p# avveie av et komplisert,
sentraliserende, detaljert og demotiverende lovverk, trenges
sart i produktfornyelse, markedsarbeid og produktivitets-
forbedringer.

. T stedet for & spise opp sakornet ved & subsidiere arbeids-

plasser rundt et produktspektrum som er ulgnnsomt og som
ikke kan opprettholde et heyt lonnsniva, ber vi bruke det til
& dyrke morgendagens grode.

. En viktig sateig er effektiv FoU integrert i bedriftenes

daglige liv. Selv sm4 bedrifter ber i sin midte ha en «change
agents. Intim integrering mellom markedsforskning og FoU
er nedvendig. For norske bedrifter vil en «market pull»-
strategi ha sterre sjanse for 4 lykkes enn «technology pushs.
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10.

Derfor kan instituttforskning bare bli et supplement, aldri
en erstatning for bedriftens egen FoU.

. En like viktig sateig er utdannelsessektoren. En kraftig og

rask opprustning av yrkesskolesektoren for 4 fremme ned-
vendig ferdighetsoppbygging, av vare tekniske skoler, inge-
nierheyskoler og tekniske hayskoler kan ikke lenger utsettes
uten meget store skadevirkninger for vart samfunn. Videre
utbygging av kapasiteten for utdannelse av bedriftsgko-
nomer og sivilekonomer har ogsd meget hoy prioritet.
Studenttilfanget er stort og kan ekes kraftig med sterkere
kvinnelig innslag. Bredere opplering i markedsgkonomisk
forstaelse fra grunnskolen er sterkt onskelig.

. En forstandig og velbalansert grunnforsikring er viktig

som grunnlag for kvalitet, nysgjerrighet og evne til nyskap-
ning i vare universitets- og hgyskolemiljger.

. Vére forskningsinstitutter bgr fa en finansieringsprofil som

fremmer mer langsiktiz anvendt FoU. Nar instituttenes
gkonomi er avhengig av kortsiktige oppdrag, kan institut-
tene komme i konkurranseposisjon i forhold til det nerings-
liv de skal betjene, og teknologioverfgring hindres.

. Kreativiteten og innovasjonsevnen i vare bedrifter og orga-

nisasjoner kan bedres kraftig ved bedre forstaelse av og inn-
sikt i, ikke bare teknikker og metoder, men hva som fér
mennesker og organisasjoner .til 4 sprute av konstruktiv
aktivitet, og hva som blokkerer dem. Trening av ledere pa
alle nivéer i relasjonsbygging og skikkelig kommunikasjon,
horisontalt og vertikalt, fremstar i denne forbindelse som et
sterkt undervurdert felt som vi ber gjere noe med.

. Var gkonomiske politikk ma leges opp slik at bedriftene

far en stgrre inntjeningsevne og selv skal kunne forvalte en
storre del av sin inntjening.- En styrking av bedriftenes
mulighet for & bygge opp risikovillig egenkapital er en
betingelse for en innovativ holdning i bedriftene.

Den mengde varer og tjenester som Norges fire millioner
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mennesker kan fremby til verdensmarkedet, er meget beskje-
dent i forhold til det internasjonale handelsvolum.

Med den gkonomiske handlefrihet vi har pd makroplan
burde det ikke vare vanskelig 4 finne frem til plan for
personellutvikling, en markedsstrategi og et produkt/ser-
vice-spektrum som kunne forsvare et vedvarende heyt
lonnsnivd. Men da md virt politiske lederskap utvise den
«civil courage» som er ngdvendig for & velge en overordnet
strategi og prioritere de virkemidler, herunder enkelte heste-
kurer, som skal til.

11. Jeg tror det er sa mye kreativitet, innovasjonsevne og vilje
i vért norske folk at seden i stor utstrekning spirer selv om
vi legger asfalt over. Tenk hvilken blomstereng vi kunne ha
uten asfalten.



INNLEDNING

«The U.S. lags in scientific creativity. Our large industrial
laboratories do not encourage creativity adequately. Our young
scientists do not challenge established concepts as they once
did. Few really new ideas are being developed. People are see-
king the easy life rather than a life of study and hard work.
As a result, creative output is declining».

Sitatet er hentet fra en artikkel av Alfred E. Brown som han
skrev for 20 ar siden, da han var forskningssjef hos Gillette.

Interessen for & studere arsaker til og symptomer p&d mang-
lende kreativitet og innovasjonsevne er stor i hele den vestlige
verden. Det er heller ingen mangel pd sammenliknende studier
av forskjellige land. Spesielt er det trukket mange sammen-
likninger mellom England, USA og Japan. Disse tre land har
alle preget den industrielle utvikling, men i forskjellige tidsrom.

England var arnestedet for den industrielle revolusjon og
frembragte s& sent som i 40-50-&rene de forste kommersielle
jet-fly, var forst ute med kommersialisering av radar for fly og
skip, store kjernekraftverk, etc.

Med utgangspunkt i sitt organisasjonstalent, evne til masse-
produksjon og markedsfering tok USA over ledelsen ogsd pé
disse omrader hvor engelske bedrifter og forskere hadde vert
pionerer. — Og amerikanerne adderte med utgangspunkt i sin
tunge militeere og sivile forskning, sine romfartsprosjekter, etc.,
stadig nye produkter til sitt vare- og tjenestespektrum.
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Deres hegemoni innenfor flyproduksjon, EDB-sektoren,
kopieringsteknikk og informasjonsteknologi var lenge ubestridt.

MITTI i Japan har ni lagt opp en langtidsplan som betyr ned-
bygging av store deler av den tradisjonelle del av tungindu-
strien og arbeidskrevende masseproduksjon. Samtidig tar man
sikte p4 4 overta en stadig okende del av verdensmarkedet
innenfor flyindustri, informasjonsteknologi og avansert elektro-
nikk. Bak slike planer ligger det i Japan en bastant virkemid-
delpolitikk tilpasset japanske verdinormer og holdninger.

Hva er det da som i et ayeblikksbilde skiller disse nasjoner
pa innovasjons-sektoren? La oss vurdere én indikator, FoU-
innsatsen. FoU kan vurderes omtrent som et frukttre. Hvis
man steller det pent og gjedsler det, kan det fa vakkert blad-
verk, skjonne blomster og velsmakende frukt. Bladverket og
blomstene kan gi det ytre inntrykk av forskningskvaliteten. Men
det reclle og endelige resultat som vi strever etter, ligger i
mengde og kvalitet av den frukt som produseres. Ut fra en slik
sammenlikning kan man si at:

— Det britiske treet produserer meget vakre blomster, men
fa og sma epler.

— Det amerikanske treet blomstrer fortsatt friskt, men med
stadig darligere fruktproduksjon.

— Det japanske treet synes & gi en mengde fine epler uten &
fremvise serlig blomsterprakt.

Man er i USA urolig for at amerikansk teknologi, kreativitet
og innovasjonsevne na passeres av utenlandsk, forst og fremst
av japansk teknologi. Optikk og rustfritt stal er eksempler pd
japansk dominans. Korea og Taiwan truer den amerikanske
lederstilling innenfor feltet syntetiske fibre. USA’s stilling som
dominerende leverander av kjerne-kraft reaktorer gar mot
slutten. Sverige, Frankrike, Vest-Tyskland, Japan og Kanada
er sterke konkurrenter innenfor denne hoy-teknologiske
bransje. Vestens markeder oversvemmes n& av teknisk over-
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legen forbrukselektronikk fra Japan, og japanske biler topper
salgsstatistikken i stadig flere land.

Historien synes siledes & vise at fremvekst av teknologisk,
organisatorisk og industrielt lederskap i de storre industriland
. folger bestemte menstre som minner om en produktsyklus som
vist i fig. 1. Pa et sterkt idégrunnlag kan man skape en pro-
duksjonsinnsats med god og gkende lgnnsomhet. Nar idé-
grunnlaget svekkes, reduseres lgnnsomheten til tross for en
mer rasjonell og effektiv produksjon.

IDEGRUNNLAG

LONNSOMHET
EFFEKTIVITET
TID®

KVALITETSINDIKATOR $

Fig. 1. Kvalitet i idégrunnlag, produktets lonnsomhet og
produksjonseffekiivitet over produktets livslengde.

Eksemplene med Storbritannia, USA og Japan viser ogsd at
industrielt. lederskap ikke lenger i samme grad som tidligere
‘er avhengig av komparative fortrinn i form av store. natur-
-ressurser. Tvertom viser det japanske eksempel at man kan ha
.et hoyt industrielt vekstpotensiale med meget beskjedne natur-
gitte ressurser. De kunnskaper og ferdigheter, de kuiturelle
:forutsétninger, de verdinormer og-holdninger som preger. og
-fremelskes hos individ, ;grupper, bedrifter og institusjoner spiller
en stadig sterkere rolle i dette bildet.
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Jeg tror vi i Norge kan lere meget om oss selv og var evne
og vilje til 4 oppfylle nasjonale mal ved & studere og dra lar-
dom av positive og negative erfaringer som er hestet i andre
land og i andre kulturer.

Jeg skal gi noen synspunkter pa vart eget klima for kreativi-
tet og innovasjon og hvordan det pavirker var konkurranse-
kraft,

For meg faller det som nevnt naturlig & stille vart hjemlige
klima, dvs. de muligheter og begrensninger norske bedrifts-
ledere og andre ansatte meter i den norske hverdag, opp mot
forholdene i enkelte andre land.

VARE KOMPARATIVE FORTRINN

Tilgangen av fornybare ressurser som fisk, trevirke og elektrisk
kraft er i Norge blitt en begrensning i forhold til var kapasitet
til 4 hgste og & utnytte disse ressurser.

Temmermangel er en trusel mot vér treforedlingsindustri,
mangel pé fisk forer til nedbygging av vér fiskeflate. Mangel
pé ny kraft til industrien hindrer at vi kan oppna gevinster ved
sterre produksjonsskala i den enkelte bedrift.

Effektivitetsforbedringer ma derfor fore til en konsentrasjon
som fi gnsker, eller til omstrukturering som mange ser som
en trusel.

Men vare samfunnsmal forutsetter at vi i Norge skal opp-
rettholde og helst gke vart real-lennsnivd. Vi ensker at dette
skal skje ved hjelp av den verdiskapning vi kan fa til i vart
produksjonsliv, og ikke ved et kortsiktig hgstningsbruk som
f.eks. oljen gir mulighet for, og som pa sikt vil stekke var evne
og vilje til & overleve.,

Vi ma klarere enn tidligere sortere ut hva som i fremtiden
er eller vil vare vare komparative fortrinn. I hestningstiden 14
slike fortrinn i stor utstrekning i naturrikdommer. I fremtiden
vil de mer ligge i menneskelig innsikt og kreativitet. Béde i
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naringsliv og offentlig forvaltning mé vi stille krav om & dreie
vért ressursbruk for & skaffe eket innsikt i og forstielse for:

a) hvordan endringer i samfunnets verdinormer pavirker
vare behov og derved samspillet mellom individ, bedrift
og samfunn,

b) hvordan eket vekt pa utdannelse, trening og motivering
av de menneskelige ressurser er et ngkkelomrade,

¢) hvordan eket vekt p& utvikling av organisasjonsmenstre
som gir menneskene rom for & realisere sine behov ogsé
vil kunne fremme bedriftens mal.

Av konkrete innsatsomrader som krever stor oppmerksom-
het, vil jeg forgvrig trekke frem:

d) markedsanalyse og markedsfgring,

e) utvikling og produksjon av nye produkter og tjenester
tilpasset markedet,

f) gkonomi og prosjektstyring,

g) organisasjonsutvikling.

Elementene a) til g) har selvfglgelig en sterk innbyrdes
sammenheng.

Hvis norsk naringsliv skal ha hey effektivitet og god lonns-
evne, mi de minst effektive og alle tapsbringende bedrifter uten
et klart fremtidspotensiale sjaltes ut etterhvert. Dette er en del
av vekstens dynamikk. Trygghet for den enkelte kan ikke alltid
sikres innenfor rammen av den enkelte bedrift.

Men vi kan ogsi konstatere at det innenfor det vi kaller
krisebransjer, finnes bedrifter som drives med suksess, mens
ogsé vekstbransjene har sine desiderte tapsbedrifter.

P4 flyet fra Ggteborg forrige uke ble jeg sittende ved siden
av lederen for et svensk firma som heter «Snickers». Denne
karen hadde lenge arbeidet som elektriker i Sverige. Han fant
at de arbeidskler han fikk utlevert av sin arbeidsgiver, var
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effektivitetshemmende og lite hensiktsmessige. Dette frem-
holdt han for sin sjef og han leverte forslag til forbedringer.
Forslagene ble avslatt,

I 1975 startet han og hans kone produksjon av arbeidsklzr
tilpasset de forskjellige yrkers szregenheter. Fgrste aret var
omsetningen 1.25 mill. svenske kroner. Siden har han hvert
ar doblet omsetningen som i 1979 var 40 mill. svenske
kroner, og med god lgnnsomhet.

Dette skjedde innenfor en av vare sakalte «krisebransjer»,
nemlig Teko-industrien.

Det er i og for seg ikke vanskelig 4 nevne andre eksempler,
men jeg tror dette illustrerer hva jeg vil frem til.

Vi ma anta at forskjellene i resultater i hovedsak m4 skyldes
ulik menneskelig innsats fra ledelsens side og fra de som ellers
arbeider i bedriften. I en negativ utvikling m4 innsatsen pa ett
eller flere av omradene a) til g) eller avveining av de enkelte
punkters betydning ha vert utilfredsstillende over lengre tid.

En slik utvikling lar seg ikke rette opp over natten ved en
sjokkartet innsats pa ett eller flere av styringsomrddene. Som
oftest m& man skape en omfattende holdningsendring pa alle
plan i bedriften.

Problemstillingene er i prinsippet tilsvarende for offentlig
forvaltning, helsesektoren, utdannelsessektoren og offentlige
monopolbedrifter.

Men de offentlige institusjoners overlevelsesevne blir ikke
mélt i et konkurrerende marked, og malestokken er vanske-
ligere & fi oye pa. Etterhvert som sokelyset pa produktiviteten
i neringslivet blir stadig skarpere, og overferingene il de
offentlige institusjoner nir metning, m& vi vente en stadig
sterkere debatt om produktiviteten og prioriteringen av opp-
gavene innenfor helsevesen, utdannelsesinstitusjoner og de
store statsmonopolene som Televerket, Postverket, osv.
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NYE VERDINORMER -— LIVSLANG LZARING

I de senere &r har vi sett et kraftig skifte i de industrialiserte
lands verdinormer. Overveiende gkonomiske og materielle mél
har etterhvert som materiell trygghet er blitt en selvfelge, blitt
avlost av eller utbygget med personlige og sosiale mal, med
vekt pa livskvalitet. Vi beveger oss oppover i Maslows behovs-
hierarki: det blir viktigere & «vere» og 4 «gjgre» enn a «hav.

Mennesker motsetter seg & vere objekter som passivt flyttes
pa. De vil vare subjekter som med selvrespekt kan vere med
pa & forme sin egen skjebne.

La oss se pA en sammenligning mellom Japan og USA i si
mate:

Japan USA
Materialistiske holdninger 65 ar ...... 40 % 58 %
2029 Ar ... 24 9% 33 %
Ikke-materialistiske holdninger 65 ar .. 7% 3%
20-29 Br ... 17 % 12 %

Denne utviklingen vil fortsette. Den vil ogsé spre seg til de
shkalte mellomutviklede land og til de underutviklede land i
den utstrekning disse etterhvert greier & temme sin materielle
ned.

Et generelt hoyere utdannelsesniva, sterre onske om konti-
nuerlig lering og selvutvikling, sterre krav til & realisere seg
selv i jobbsituasjonen, vil ogsa fgre til hgyere forventninger
om materiell velferd og trygghet.

Endelig vil vi kunne oppleve en gkende tendens til sprik i de
verdier og forventninger som enkeltpersoner, grupper og nasjo-
ner vil forfelge. Massekommunikasjon &pner for innsikt i
mange alternative mater & bruke sitt liv pd. Dette i kontrast
til det mer etablerte sett av verdi-normer og mal med beskje-
den spredning som vare mer lukkede samfunn fremviste tid-
ligere.
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Men denne forskjell i verdinormer kan fere til at vi forst og
fremst vil finne entreprenerene, de med driv, initiativ, fantasi
og risikovilje i mellomutviklede land.

Rettferdighets- og likhetsprinsippet veier tungt i var kristne
kultur. Retninger som kan gis en moralsk overtone har derfor
politisk sterk gjennomslagskraft, mye sterkere enn holdninger
som hyller mer opportunistiske overlevelseskriterier. Jeg si
nettopp referert fra Sverige at gjennomsnittsalderen for nye
medisinske studenter ved Karolinska Institutet i 1979 var 30
ar. Bare 20 9% var 22 ar eller yngre og bare 13 9% kom direkte
fra gymnasiet. Det horer med til historien at 30 % av lege-
studentene opptatt de siste drene hadde avbrutt studiet fordi
de ikke kunne henge med. Gjennomsnittlig studietid er ogsd
oket faretruende, slik at mange blir over 45 ar for de er ferdig
med sin utdannelse. Disse opptaksregler som prioriterer alder
ut fra et slags rettferdighetsprinsipp, forer til at man opptar
studenter i en aldersgruppe som nesten har rett til pensjon nar
de er ferdig med utdannelsen.

Det er &penbart at slike «skolereformer» forer til en meget
skjev ressursallokering og sterkt synkende produktivitet i var
forvaltning av ressurser til utdannelsessektoren.

Enda storre skade kan slike forhold gjere hos den oppvoks-
ende slekt som finner samfunnets prioriteringer inkonsistente,
urettferdige og demotiverende.

Jeg skal ikke trekke i tvil at det finnes virksomhetsomrader
hvor psykisk modenhet og erfaring er av slik betydning at alder
kan vare et viktig opptakskriterium for studier. Men selv i
slike tilfeller ma det veere riktig & sette grenser for muligheten
til & trekke pd samfunnets utdannelsesressurser og se omkost-
ningene i forhold til den effektive tilbakebetalingstid. Utdan-
nelse mé gjerne vare rent konsum, og er en verdifull form for
personlig utvikling og vekst. I var ressurssituasjon ma imidler-
tid forberedelse av ungdommen til en yrkeskarriere og livslang
lering prioriteres over de offentlige budsjetter fremfor denne
type konsum,
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PRIORITERING ER N@DVENDIG

Véare politikere har ansvaret for & fastlegge de nasjonale mal
for nerings- og samfunnsliv. Disse mal kommer til uttrykk i
Regjeringens langtidsprogram, i stortingsmeldinger og stor-
tingsdebatter.

Vi har alle bade rett og plikt til & pavirke valg av mél for var
samfunnsutvikling, Ikke minst mi vi vare opptatt av hvorledes
hovedmalene nedbrytes til delméal og av virkemidlene vi bruker
for 4 na vére mél.

Jeg har valgt 4 ta utgangspunkt i felgende 5 overordnede
mal:
1. Styrking av samfunnets gkonomi og sysselsettingen gjennom
okning av neringslivets konkurranseevne og produktivitet.

2. Styrking av samfunnets gkonomi gjennom bedring av pro-
duktiviteten 1 virksomheter som drives over offentlige
budsjetter.

3. Bedring av vart sosiale og fysiske miljg.

4. En geografisk sett tilfredsstillende bosettings- og nearings-
struktur.

5. En fremtidsrettet forvaltning av norske ressurser i et globalt
perspektiv.

Det er apenbart at enkelte av disse mal vil vere konflik-
terende. I en ekspanderende og lennsom gkonomi vil betyd-
ningen av hardhendt prioritering ikke s lett komme til over-
flaten. Ekspansjon i inntektsgrunnlaget vil kunne fange opp
heyt prioriterte omréder, uten at andre sektorer ma nedpriori-
teres. I en stagnerende gkonomi vil de hgyt prioriterte omrader,
métte fA ressurser pa bekostning av andre. Det er da vi forst
og fremst har bruk for hardhendte prioriteringsmekanismer i
anvendelsen av vire ressurser for 4 né langsiktige mal.

At vi over en viss tid subsidierer vére fiskere med 42 000
NOK pr. arbeidsplass kan til en viss grad forstas ut fra
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distriktspolitiske mal. Likeledes at overfgringene til jord-
bruket er nddd opp i 50 000 NOK pr. arsverk.

Men ulike mye viktigere er det & gi ressurser og virkemulig-
heter for dem som skal skape basis for dette. Blant annet
forutsetter det forstaelse for produksjonslivets behov for
stimuli til innovasjon, omstrukturering og produktivitetsutvik-
ling. Slike tiltak fremstar idag som harde og tildels ikke
aksepterte virkemidler.

At stadig flere bransjer og bedrifter soker 4 mote manglende
konkurransekraft med statlige tilskudd, er et sykdomstegn som
mai oppta oss.

Jeg var for fem &r siden formann i en komité som foreslo en
kraftig opprustning av teknisk utdannelse pd alle plan. Inve-
steringsnivéet var foreslatt til én milliard NOK til 1985.

Idag ser de fleste at vi burde startet denne utbyggingen for
fem &r siden. Men forst nd foreligger det en Stortingsmelding
om saken. Og meldingen kan vel fgrst behandles i varsesjonen.

I kontrast til dette kan vi ta Stortingets behandling av over-
foringene til landbruket i sommer. 1,4 milliarder NOK pr. ar

gikk glatt igjennom.

Eller vi kan nevne at statlige stottetiltak og garantier til
skipsbyggingsindustrien fra 1977 til 1980 har en ramme pé 4,4
milliarder NOK. For nybygginger er hver arbeidsplass tilfort fra
56 000 til 82 000 NOK pr. ar.

Verkstedsindustrien mangler samtidig fagfolk av nesten alle
kategorier. Eksempelvis er kvaliteten av sveisearbeid i stal-
konstruksjoner, rgropplegg, etc. mange steder langt under det
internasjonale niva vi skal konkurrere mot. Og 4 bibringe
sveisere en tilstrekkelig innsikt i teoretiske og praktiske spgrs-
mél vedrgrende sveising er et spgrsmél om beskjedne penge-
summer — men mer bevissthet om organisering av kvalitets-
sikring og virkemidler for & f& dette til.

Vi kurérer i altfor stor utstrekning symptomer i stedet for
arsaker.
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Man kan vere fristet til 4 si:
«Mens gresset der, gror kua, si lenge det kan vares.

Eller for igjen & sitere en av konklusjonene i «Facing the
Future»:

«Growth on public expenditure represents one of the most
delicate conflicts of the future in the advanced industrial
societiess.

Det offentlige forbruk i prosent av BNP i OECD-landene
har oket fra gjennomsnittlig 28 9% i midten av 1950-tallet til
41 % i midten av 1970-tallet, altsd rundt 46 9%. For de nor-
diske lands vedkommende, har okningen veert pa rundt 70 9
malt i faste kroner.

Med minsket vekst i BNP, behov for gket kapitalinnsats og
storre evne til eskonomisk risikotagning i neringslivet og hos
enkeltindivider, m& ogsd det offentliges forvaltning av de
overforte midler underkastes en kritisk analyse. Omprioritering
og omstrukturering mé fremstd som like naturlig i offentlig
virksomhet som i nzringslivet.

INNOVASJON INNEBZRER RISIKO

Om vi skal opprettholde et hgyt lgnnsniva og likevel vare
konkurransedyktige pd verdensmarkedet, ma vi gke var pro-
duktivitet. Realiteten er at var produktivitet idag er lavere enn
i 1974. Gkningen i vart generelle kostnadsnivd og utviklingen
av NOK i forhold til andre valutaer har gitt sine bidrag til
svekket konkurranseevne.

Vér konserverende stottepolitikk, som i stor utstrekning har
lindret omstrukturering, mobilitet og produktivitetsutvikling,
ma bezre sin del av ansvaret.

Fig. 2 viser at man for 4 bedre produktiviteten i et land med
1 % ma oke investeringene i 96 med BNP med 2 %.
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Skal vi opprettholde et lennsniva som ligger 25 % over vare
konkurrenters, m& vi med var kostnadsstruktur opprettholde
et investeringsnivd som er 15 % heyere enn konkurrentenes.
Og disse investeringer ma kanaliseres mot innovasjonssiden,
teknologisk eller markedsmessig — og dette er risikofylt.

Norsk industris egenkapital ligger gjennomsnittlig pa under
16 % — og er redusert med ner en tredjedel siden 1970. Total-
avkastningen i industrien er halvert fra 1974 til 1978. Tilgangen
pa risikovillig kapital gis liten oppmuntring. Var ckonomiske
politikk md i hey grad omlegges om vi i fremtiden skal ha et
barekraftig industrimiljg som er i stand til 4 tile en rimelig
ekonomisk risiko.

Den del av produksjonsekningen som ikke kan forklares ved
eket innsats av arbeidskraft og kapital, dvs. gkningen av den
totale produktivitet har tradisjonelt blitt betegnet som «tek-
nikk-faktoren». I stor utstrekning vil den vare avhengig av
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menneskenes prestasjonsevne, kunnskaper og ferdigheter, og
derved til deres evne til & bedre bade kapitalens og arbeids-
kraftens produktivitet.

I Sverige har man (6) undersekt teknikkfaktorens betydning
for produktivitetsutviklingen i industrien i perioden 1950-70.
Som man ser av Tabell I tillegges teknikkfaktoren hele 76 %
av produktivitetsforbedringen i perioden.

Tabell 1.
Produksjon, faktorinnsats og teknikkfaktor i Sverige og Norge.
%-vis forandring pr. ir av Teknikk-
. Produk-  Arbeids- . . Teknikk-  faktorens
Periode sjon timer Kapital faktor Po-vise
betydning
1950-55 2.5 0 5.5 0.9 36%
1955-60 4.8 =20 4.6 3.6 75%
1960-65 6.9 0 54 53 77%
1965-70 5.1 =+ 1.8 4.8 4.9 96%
1970-75 24 +1.8 4.6 22 92%
Sverige
1950-76 42 +0.8 50 3.2 76%
Norge
1950-62 35 +0.1 0.9 2.7 77%

Tilsvarende undersekelser er gjort i Norge (10). Vi ser at
resultatet ikke er sarlig forskjellig. Det er videre beregnet at
mer enn 309% av teknikkfaktoren skyldes kontinuerlig
omstrukturering av industrien.

Tilgangen pA risikovillig kapital og aksept for at den skal
betjenes, synes vesentlig bedre i land som Japan, USA ogi de
mellomutviklede land.

Men i USA har de stgrre bedriftene tildels utviklet sveart
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konservative holdninger. Ledere skifter ofte jobb, si ofte at
belenningene som skulle folge med & ta risiki og vinne, uteblir.

Like sikkert er det at straffen for en leder som feiler i USA
er hard og kontant: tap av jobb og tillit.

I Japan er risikoen mer fordelt pa grupper med sterkt indre
samhold. Folk blir ikke satt pA gaten om de ikke holder mal
i en gitt situasjon (selv om den muntlige og direkte korreks fra
overordnede kan veare brutal nok).

Mange studier viser at grupper av denne typen lettere stimu-
leres til A ta risiki enn enkeltindivider.

I Japan arbeider man i stor utstrekning med bonus-systemer.
Slik belonning utdeles kortest mulig tid etter et vellykket resul-
tat, og som regel pd gruppebasis. Dette fremelsker generell
deltagelse, entusiasme og stette til utviklings- og innovasjons-
program. ’

Det synes ogsa & vere aksept for at manglende innsats ikke
belonnes, og at mangel pa belenning til gruppen stimulerer til
ekstra fremtidig innsats.

Slike holdninger kan muligens virke primitive pa noen her
hjemme. Personlig har jeg den dypeste respekt for den gruppe-
lojalitet som japansk kultur har skapt. Den styrke gruppe-
lojaliteten representerer i innovasjonsprosessen, gruppens vilje
til & ta ekonomisk risiko og hardhendte omstruktureringer er
et betydelig element i japansk konkurransekraft.

La oss se litt pd hvordan vare holdninger til fysisk risiko
pavirker vir innovasjonsevne og ressursprioritering.

Fig. 3 viser pd verdensbasis den arlige dedsrate som skyldes
dndedrettssykdommer (5). De fem kurvene viser dedsraten for
fem forskjellige nasjontyper. Gruppe 1 er nasjoner med en for-
ventet gjennomsnittlig levealder for innbyggerne pa 25-45 4r,
gruppe 5 har en forventet levealder pa 70-75 &r. Det forbauser
knapt noen at gruppe 1 kommer verst ut.
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At gruppe 5 som representerer de mest utviklede industri-
nasjoner kommer best ut, er imidlertid bemerkelsesverdig. Til
tross for luftforurensninger, tobakk og kjemikalier som skulle
utsette luftveisorganene for alvorlig ekstra pakjenning, si betyr
den generelle bedring av leveforholdene og helsetilstanden i
i-landene at ogs& denne type helserisiko blir redusert.

Fig. 4 viser tilsvarende kurver for den &rlige rate av vold-
somme dedsfall for de samme grupperinger av nasjoner. Som
det fremgar, finner vi knapt noen forskjell meilom gruppene 1
til 5.

Risikoen for & do av sykdom er meget storre i de primitive
samfunn enn risikoen for & omkomme ved ulykker. Etterhvert
som helsetilstanden bedres, oker den relative tyngde av risikoen
for voldsomme ulykker. Bryter vi ned forekommende ulykker
med dedelig utfall i vart samfunn, vil vi se at &rsaken «falls
(pa kjokkenet og spesielt blant eldre mennesker), har den mest
fremtredende plass. Dernest kommer trafikkulykker.

Massemedias rolle i denne sammenheng er sentral. Ved sin
ekstreme fokusering av et fatall, ofte dramatiske nyheter, for-
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trenges folks oppmerksomhet fra de szrdeles mange kontinuer-
lige og oppbyggende aktiviteter som utfgres i vart samfunn.

Enkelt-mennesker vil derfor ha lett for 4 sette sine ressurser
inn for & verne seg mot mulige dramatiske og negative situasjo-
ner, og blir ikke stimulert til & skape og til & finne nye og
bedre losninger for den produksjon som vart land nedvendigvis
mitte trenge, spesielt hvis slik produksjon medferer en poten-
siell fare. Debatten om kjernekraftverk, oljeutvinning til havs,
etc., er eksempler pa dette.

Kun 2 % av vart lands befolkning anser seg meget godt
orientert om oljevirksomheten i Nordsjoen. Dette innebzrer at
store deler av befolkningen har en meget begrenset bakgrunn
til kritisk vurdering av de informasjoner massemedia bringer.
Jeg fornekter selvsagt ikke, i denne forbindelse, det faktum at
forsert anvendelse av ny teknologi kan skape eket risiko pa
nye og ukjente omrader, og av uventede og uforutsatte dimen-
sjoner.

I vir hverdag og privat treffer vi daglig beslutninger som
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balanserer risiko mot fortjeneste: under bilkjering, pa ferier
eller hjemme.

Som mediemmer av en nasjon og i forbindelse med vart
arbeid, forlanger vi en risikofri verden.

Regjeringen meoter etter beste evne disse krav. Men en kost/
nytte-analyse som kunne gi en produktivitetsvurdering av de
forskjellige tiltak, savnes. Omkostningene vet vi er formidable.
I 1977 ble kostnader i USA pé risikoreduserende ekstratiltak
beregnet til 100 milliarder dolar eller 5 % av BNP. Halvparten
av dette belop ville i USA kunne skapt én million nye arbeids-
plasser.

S4 kan man spekulere over om den utrygghet, selvoppgivelse,
tap av menneskeverd, vold og kriminalitet som avleires blant
én million arbeidslase, oppveies av den gkede sikkerhet som er
oppnéadd.

Vi ma bli mer realistiske i vre mél, og mer ansvarsfulle i var
kritikk og i vére krav:

1. Sikkerhet og trygghet kan ikke vare absolutter.

2. Hvis vi prever & n& absolutter, vil omkostningene vokse
eksponentielt, og netto-resultat av enhver aktivitet gér
mot null.

3. En del risiki er naturlige og viktige om vi skal kunne vur-
dere balansen mellom de mange alternativer som er til-

gjengelig.

Tiden er nd kommet for & soke en rikelig balanse mellom
absolutt sikkert og. sikkert nok, absolutt rent og rent nok,
urimelige omkostninger og rimelige.

Vederheftige analyser av omkostninger i forhold til nytte-
effekt — og ikke til stgynivaet i massemedia — bgr danne
grunnlaget for den samfunnsmessige debatt om sikkerhet og
om prioritering av ressurser til enkeltsektorer som har betyd-
ning for sikkerheten. '
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Mangelfuli tilpasning av teknologi til de mennesker og orga-
nisasjoner som skal betjene teknologien, er irsak til 80-85 %
av alle ulykker. Vi s& det ved Harrisburg-ulykken i USA,
Bravo-utblasningen og mange av de siste ars skipskatastrofer.

De kunnskaper og ferdigheter som skal til for & bedre pro-
duktivitet og effektivitet, og de holdninger som dette krever, er
noyaktig de samme kunnskaper, ferdigheter og holdninger som
kan bedre sikkerheten i teknologisk kompliserte systemer.

Harrisburg-ulykken bragte kraftselskapet til konkursens
rand. En brann eller eksplosjon pa en boreplattform i Nord-
sjoen vil kunne utsette mange mennesker for fare. Og den. vil
kunne medfere et produksjonstap pid kanskje 25 millioner
kroner i degnet over lang tid.

Tiltak for & redusere fysisk risiko vil i meget stor utstrekning
vaere sammenfallende med og enskelige ogsd for 4 redusere
gkonomisk risiko.

HOLDNINGER TIL FORANDRING

Dr. Carl Roger, en av USA’s store psykologer, sier at det
storste problem som menneskeheten stir overfor idag, ikke er
hydrogenbomben med alle dens potensielle redsler, det er ikke
befolkningseksplosjonen med dens fryktelige konsekvenser, og
det er ikke truslen mot virt miljs, selv om mye mé gjores for
4 reversere ubalansen i vért gko-system.

Nei, det stgrste problem er forandringshastigheten og men-
neskenes manglende evne til & tilpasse seg hurtige forandringer.

Alvin Toffler har i sin bok «The Future Shock» (11)
beskrevet denne utvikling pa en dramatisk mite.

Siden begynnelsen av menneskets historie, sier han, har
mennesket gjennomlevet 800 menneskealdre. I de forste 794
av disse 800 menneskealdre var det en meget langsom forand-
ringstakt. Men i nr. 795 hadde mennesket utviklet seg slik at
dets kreativitet og fantasi laget trykkerimaskinen.
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Effekten av dette forste trinn i masse-kommunikasjon var
eksplosiv. Kunnskap spredte seg som en preriebrann. Mulig-
heten for 4 utveksle kunnskap gjennom det trykkede ord hadde
en kolossal innflydelse p4 menneskehetens kreativitet.

Virkningene av den industrielle revolusjon var bare en blek
skygge av hva som er hendt i menneskets livssyklus nr. 800, da
den kybernetiske revolusjon begynte.

Data-revolusjonen har smeltet sammen teknologiens poten-
siale med det intellektuelle potensiale hos mennesket og produ-
sert utstyr og instrumenter med noe nzr menneskelig kapa-
bilitet, og med en voldsom muitiplikasjon av fysisk kapasitet.

Resultatet er en dynamisk belge av forandring. Og sprednin-
gen av kunnskap over landegrensene om grunnlaget for forand-
ringene er skremmende rask.

Etterhvert som tiden mellom nye stimuli reduseres, s& redu-
seres ogsd den tid vi far til disposisjon for & svare riktig p& de
nye stimuli.

Motstand mot forandringer, blant ledere sivel som pa& gulv-
planet, er et sentralt bedriftsproblem. Men det er toppledelsen
som bestemmer bedriftens holdning til det nye og ukjente. I
praksis innebazrer dette ofte at toppledelsens viktigste makt-
utevelse bestar i & nedlegge veto mot ethvert nytt forslag som
ikke er hundre prosent gjennomtenkt og bearekraftig, og som
derfor innebzrer risiko. Denne holdning er karikert i et vel-
kjent rim av en av direktorene i UNILEVER:

Langs dette tre

fra rot til topp

en strem av forslag flyter opp,
et regn av avslag faller ned.

Dessverre fores det ikke noen konto over verdien av mulig-
heter man gikk glipp av i vére bedrifter.

- I den innoverende bedrift er holdningen den motsatte. Ogsi
i slike bedrifter vet ledelsen at mange nye tanker og nye
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‘prosjekter er ugjennomforlige. Men den vet at det kreves mange
ville ideer for & fa frem en som er livskraftig. Ledelsen neyer
seg ikke med & oppmuntre til nytenkning og nyskapning. Den
gir seg tid til & sortere dem ut og pleie ideer som synes gode.

Det norske nezringslivs evne til & forandre sin struktur til
endrede cksterne betingelser mé& gjennomgéende sies & ha vart
hey. En avgjerende endring synes & ha inntruffet fra begynnel-
sen av 70-&rene. Den lange vekstperioden etter den andre
verdenskrig har tydeligvis etterhvert skapt en stivhet og mangel
pé tilpasningsevne som mé oppta oss.

Visse av disse trekk finner vi i samtlige vestlige industriland.
Av serskilt betydning er endringen i samfunnets syn pa hvor-
ledes vi skal fordele de omkostninger og den belastning som
det enkelte individ meter ved strukturendringer.

Fagforeninger i USA og spesielt i Europa representerer i
innovasjonssammenheng et sterkt konservativt element, spesielt
hvis innovasjonen medferer redusert behov for arbeidskraft av
tradisjonell type.

Vi har sett dette i engelsk dagspresse i forbindelse med intro-
duksjon av tekstbehandlingssystemer. Vi ser tilsvarende hvor-
dan mikroprosessorene i Norge oppfattes som en trusel, og
kravet om samfunnsmessig styring av mikroprosessorteknolo-
gien som et svar p& denne.

Men vi vet at reaksjonen pa frykt og utrygghet er aggresjon
og mangel pa medvirkning. I Japan hvor ansettelse i bedriften
vanligvis er pd livstid, ser vi at fagforeningen ofte arbeider
tett sammen med bedriftsledelsen for 4 f& til nyskapning og
omstrukturering.

Vart sterste problem i denne forbindelse er lavt kommunika-
sjonsnivi. De mange og lange mater de fleste av oss plages med,
er ineffektive og ikke kreative fordi de stort sett gar med til &
utveksle informasjon. Felelser, usikkerhet og utrygghet under-
trykkes. Derved blir mulighetene for & fi til et menneskelig
engasjement i en kreativ kommunikasjonsprosess, mulighetene
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for 4 bygge og spille ut mellom-menneskelige relasjoner,
hindret.

KOMMUNIKASJON

Vi er etterhvert blitt vant til at saker av stor og mindre stor
betydning skal vere diskutert og ha overveiende tilslutning fra
de grupper saken angir. Dette betyr ikke at alle behgver vare
enig i beslutningen nar den fattes. Men gruppedeltagerne ma ha
folelsen av at hans/hennes synspunkter er blitt hgrt.

~ Vi er vant til & tro at man i Japan har et sterkt autoritert
system med liten plan for reell medvirkning.

Og formelt kan dette vere riktig.

Men nér man har hatt anledning til 4 observere den japanske
beslutningsprosess pa nert hold, vil man se at medvirknings-
tyngden i beslutningsprosessen er formidabel.

Gruppens ordstyrer kan starte med & gi generell informasjon
om det problem som skal behandles. Deretter diskuterer grup-
pen fritt. De generaliserer problemstillingen for & oke erkjen-
nelsesnivaet i gruppen. De analyserer problemet og bruker tid
for & forklare hver persons felelser og holdninger til problem-
stillingen. De lytter ogs& omhyggelig til hva hver enkelt i grup-
pen tenker og sier.

Dette er kommunikasjon pd heyt nivd. Nar de har nidd
rimelig klarhet, sammenfatter de syntesen og beslutningen.
Og ingen tid brukes siden for 4 selge beslutningen i gruppen.

Populzrt kan man si at man i Japan bruker 90 % av beslut-
ningstiden til 4 analysere hvilken problemstilling man har, og
bare 10 % pa & treffe og selge beslutningen.

I Norge og i Vesten generelt har vi en sterk tendens til 4
hoppe over medvirkningen i analysesituasjonen, og derved gé
glipp av kreative innspill fra berorte medarbeidere. Resultatet
av slik mangelfull kommunikasjon blir beslutninger som
lederne mé& bruke mye tid pa & «selges til sine medarbeidere.
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I steden for & oppleve at bedriftsledelsen og de lokale fag-
foreninger finner hverandre i en konstruktiv og fremtidsrettet
kreativ prosess for & skape omstilling og nye muligheter for
bedriftens evne til & overleve og derved trygge arbeidsplasser,
sa finner de hverandre idag i sterre utstrekning for & g& sam-
men til staten for & bete pd symptomene og fa hjelp til & lase
fast et bedrifts- og produktmenster som er ulennsomt bédde
etter bedriftsskonomiske og samfunnsmessige kriterier.

Ofte er kommunikasjonsnivaet i viktige grupper s lavt at en
tilsynelatende enighet dekker over reell uenighet. Frustrasjon
og manglende vilje til medvirkning ved gjennomferingen av
beslutningen blir lett resultatet.

KREATIVITET PA REELT GRUNNLAG
Gruppers effektivitet og kreativitet bestemmes i hoy grad av
medlemmenes sensitivitet overfor de problemer som kan opp-
std i en gruppe. Ved hjelp av laboratoriemetoder hvor det forst
og fremst legges vekt pa at gruppens medlemmer skal lzre ved
4 eksponere seg bade faglig og folelsesmessig, er det mulig &
oke deltagernes sensitivitet overfor hverandre. De lerer hvor
vanskelig det er virkelig d lytte til det andre sier, og & vare
apen for andres tanker og felelser. Man lerer hvordan del-
tagernes egne behov for trygghet, status, identitet og innfly-
delse blokkerer deres evne til 4 Iytte pd hva de andre sier. Og
egne folelsesmessige behov innskrenker evnen til kreativ med-
virkning i gruppen. Resultatet blir lett dérligere beslutninger
og manglende gjennomferingskraft.

En bevisst organisasjonsutvikling pd denne sektor ber kunne
fremme en nysgjerrig undersgkende og diagnostisk holdning til
mellom-menneskelige og organisasjonsmessige problemer.
Samtidig vil man kunne opparbeide bade viljen til & anerkjenne
verdien av dpen kommunikasjon, og evnen til & gjore bruk av
den. Bruk av formell autoritet i en beslutningssituasjon med-
forer lett at man begrenser kommunikasjonen til informasjon
om sak og systematisk utelukker folelser i effektivitetens navn.
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Frigjering av kreativitet forutsetter at ledere p& alle nivder
har innsikt i «den psykologiske kontrakt» som eksisterer mel-
lom ethvert menneske og den organisasjon han tilherer.

Fra medarbeiderens synspunkt blir den psykologiske kon-
trakt oppfylt ved at han kan pavirke organisasjonen eller sin
egen situasjon ved at han blir hert. Autoritet kan konstruktivt
opprettholdes bare ndr den hviler pd samstemmighet om det
grunnlag som berettiger autoriteten. Vi har séledes sett at tra-
disjonell autoritet er brutt ned. Det er blitt stadig mer nedven-
dig & styre ved hjelp av argumentasjon, forhandling og kon-
sultasjon istedenfor & basere avgjorelser pa autoritet og
lydighet.

I mange sammenheng har bruk av formell autoritet vist seg
ikke bare ungdvendig, men direkte ineffektiv, fordi den har
medfgrt en rekke menneskelige problemer som har undergravet
selve arbeidsinnsatsen. Overdreven bruk av formell autoritet
har som forutsetning en urealistisk menneskemodell. Den
fremmer lett dannelsen av uformelle grupper som er fiendtlig
innstilt til selve organisasjonen, og som begrenser organisa-
sjonens kreativitet,

NY PRODUKSJONSTEKNOLOGI

Ny produksjonsteknologi, basert pd mikroprosessorer, robot-
teknikk, etc. kan tenkes 4 fore til kapitalintensive, meget effek-
tive produksjons-enheter innen mange sektorer.

Men de store vertikalt integrerte industriforetak er kanskje
ikke mest velegnet til 4 utnytte de mange muligheter som ligger
i mikroprosessorer, elektronikk og hydraulikk, Deres rigiditet
og treghet i skifting av mal og retning vil gi mindre og fleksible
organisasjoner, som raskt kan tilpasse seg nye utviklingsmulig-
heter, store fordeler. Vi kan vel ogsd se at den elektroniske
revolusjon vil oppmuntre til storre grad av desentralisering og
fysisk spredning av divisjoner og avdelinger i sterre bedrifter.
Ved riktige styringsformer ber slike desentraliserte enheter
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kunne opprettholde sin evne til & vare fleksible og tilpasnings-
dyktige.

Betraktninger av denne art kan tenkes & fere til folgende
grove strukturering av eskonomisk virksomhet i de industriali-
serte land:

a) En kapitalintensiv, sterkt automatisert og heyproduktiv
sektor som inkluderer masseprodusenter av energi, ravarer,
kapital- og forbruksvarer, flyselskap, internasjonale banker
og teleselskap, etc.

b) En storstilet, arbeidskraftintensiv servicesektor, f.eks. helse-
og sosialvesen, utdannelsesinstitusjoner, etc.

¢) En sektor av mindre bedrifter, 4pen for entreprenerer og
med mulighet til utfoldelse og innovasjon innen en vid
sektor av industrielle og kommersielle aktiviteter.

d) En sektor for veldedighet.

Vi har alle ferske erfaringer for krav om at samfunnet skal
ha «styring> med mikroprosessoren. Dette er del av et videre
onske om sterkere styring av teknikk og vitenskap slik at
uenskede sosiale og andre konsekvenser av teknologien skal
unngas.

Samtidig far vi sterkere polarisering i vart samfunn. Det
skyldes f.eks. at de stadig skende krav om teknologisk basert
vekst og heyere produktivitet i brede befolkningsgrupper folges
av stadig mer hoyrostet motstand mot de sosiale konsekvenser
av den nye teknologi. Kleften mellom disse grupperinger er
vanskelig & bygge bro over. Pa den ene siden har vi de forholds-
vis kortsiktige perspektiver i vare bedrifter og de til dels enda
kortere perspektiver (frem til neste valg) av valgte poli-
tikere. P4 den annen side har vi problemet med 4 fi gjort de
onskelige undersokelser av de langsiktige interesser samfunnet
skal ta vare pi.

En av hovedkonklusjonene i «Facing the Future» (1) lyder:
«The rigidities in the advanced industrial societies have two
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origins: One is the achievement of legitimate social objectives,
but the other in an accumulation of ineffective institutions,
procedures and rules».

Slik stivhet vil i hoy grad sette bremser pa vAr kreativitet og
innovasjonsevne.

FoU SOM FORUTSETNING FOR INNOVASJON

Etter siste krig har et teknologisk forsprang vert det sentrale
styrkeelement i USA’s internasjonale konkurransesituasjon.
Dette fremgar tydelig av fig. 5.
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Fig. 5. Innflytelse av FoU-tunge, henholdsvis FoU-lette
produkter i USA’s handelsbalanse.

Figuren viser hvorledes FoU-tunge henholdsvis FoU-lette
produkter pavirket USA’s handelsbalanse i perioden 1960—
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1974. Bevisstheten om dette forhold har fgrt til sterke krav
om ny vekst i forskningsinnsatsen i USA.

I USA utgjer FoU-utgiftene ca. 2.2 % av BNP, mens Japan
bruker ca. 1.9 % av BNP som vist i Tabell II.

Tabell I1I: FoU-utgifter i % av BNR

Fordeling pa industriens og det offentliges budsjetter

Finansiert av: p t

Land . Offentlige rosent av
Industrien budsjet?er BNP
Canada 33% 67% 0,9%
Frankrike 41% 59% 1,7%
Japan 68% 32% 1,9%
Storbritannia 42% 58% 1,9%
USA 47% 53% 2,2%
Vest-Tyskiand 62% 38% 2,4%
Norge 45% 55% 1,2%
Sverige 64% 36% 1,7%

Ref. National Planning Association (Rachel McCulloch). Oct., 1978

Men mer verd & merke seg er at japanske bedrifter investerer
en bide relativt og absolutt sett sterre andel over sine drifts-
budsjetter og selv utferer sterstedelen av FoU i bedriftene.
Bare vest-tysk og svensk industri nermer seg det forholdstall
man finner i Japan.

Norge investerer lite i FoU, ca. 1.2 % av BNP. Verre er det
at en si liten andel av var FoU skjer i bedriftene.

Det er liten grunn til & gi nermere inn pa den pengemengde
som gir inn i FoU. Ulike mye mer interessant er det & se p&
hva de forskjellige land fir ut av disse investeringer.

I 1966 fikk amerikanske oppfinnere 45000 patenter. Ikke-
amerikanere fikk 9500 patenter i USA. I 1976 var antallet
patenter som amerikanere fikk, redusert med over 25 %, mens
antallet utenlandske patenter i USA pr.. & var mer enn for-
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doblet i 10 &rs perioden med ca. 20 000. Japan hadde passert
Vest-Tyskland i denne utviklingen.

Streng lovgivning i USA er beskyldt for & vare hindrende
for innovasjon. P4 den annen side er lovgivningen i Japan like
streng, og i en del tilfeller strengere.

Man kan forestille seg at de amerikanske anti-trust-lover
kan ha en negativ effekt pd innovasjonsmengden i USA i mot-
setning til den stette industrien har fra de politiske myndig-
heter i Japan. Men slike forhold synes ikke & kunne forklare
den forskjell vi finner i innovasjonstyngde og kreativitet i disse
to land.

Det virker som om USA har gitt fra en ekspansiv og offensiv
FoU-innsats til en defensiv forskningsholdning.

Innovasjonsanstrengelsene i USA hindres ved rigide og kon-
servative holdninger i industrien. Denne utvikling har vi sett
enda kraftigere og tydeligere i Storbritannia. Og jeg er over-
bevist om at vi i Norge har en rem av samme huden. Vi er blitt
opplert til & tro at okt satsing pd FoU ferst og fremst kan
gjennomferes i de sterste bedriftene, og statistikken under-
bygger dette.

Tabell I11: Andel av landets totale FoU
utfort i bedrifter i forhold til bedriftenes storrelse

Antall bedrifter 4 storste 100 storste
Frankrike .............. 20.9 % 81 %
USA ... 22.0 « 82 «
Spania .................. 252 « 93 «
Storbritannia ............ 25.6 « 69.5 «
Norge .................. 29.5 « 88.2 «
Sverige .................. 332 « 854 «
Belgia ............... ... 38.5 « 92.8 «

Ref.: Christopher Freeman: The Ecomonies of Industrial Inno-
vation, Penguin Books, 1974.
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Tabell III viser at Norges 4 sterste industribedrifter utferer
nesten 30 9% av var FoU. De 100 storste bedrifter utferer
80—90 % av bedriftenes FoU i alle land vist i tabellen.

Men vi har mange eksempler pd at mindre bedrifter med
stor vekstkraft nettopp har satset p& FoU som et viktig aktivi-
tetsomrade. Her er det selvsagt store variasjoner fra bransje til
bransje. Vi vet at elektronikksektoren og farmaseytisk industri
_i internasjonal sammenheng topper FoU-statistikken, med en
forskningsinnsats som svarer til 12-20 % av bearbeidings-
verdien.

Hvis hgye tall for FoU-andelen i en bransje reflekterer
internasjonale gjennomsnittstall, ma bedrifter i samme bransje
i et hgykostland mgte denne situasjon ved at man satser mer
pa FoU enn de utenlandske konkurrenter.

Strategien med gkt FoU-innsats far lett karakter av en
«technology push»-strategi. Vi vet at en bedrift som skal fglge
en slik strategi ma ha stor evne til 4 ta risiko og forvalte store
ressurser generelt.

For norske bedrifter vil en strategi med stor vekt pa a
giennomfgre forbedringer og fornyelser av produktspekteret
ved gkt markedsforskning og markedsorientering i bedriften
vere mer n&rliggende. Hvis man mer effektivt kan identifisere
udekkede markedsbehov, kan disse i stor utstrekning skapes
med smd utviklingskostnader, ved at man stort sett tar kjent
teknologisk innsikt i bruk pa en ny maéte.

Den tredje strategien vil vaere 4 integrere og sammenkoble
de to fgrste, dvs. a fa bedriftens FoU og markedsforskning/
markedsfgring til & virke organisatorisk i sammenheng. Denne
strategien tar sikte pa a utnytte synergien mellom markeds-
viten og teknologisk viten og stiller mer krav til bedriftens
fleksibilitet og organisasjonsevne enn til nye ressurser.

Denne strategi har ogsd karakter av & mgte en «market
pull» heller enn «technology push», og er avgjort den linje
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som best er tilpasset sma miljgers behov. Japan har klart fulgt
denne linje.

Veien fra FoU, teknologisk og p& markedssiden, er lang og kan
ha karakter som vist i Fig. 6.
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Fig. 6. Et produkts utviklingsfaser frem til modent produkt.

En bedrift er avhengig av kraftig idégenerering og vurdering
av mange idéer for den velger ut én. Uansett hvor stor bedrif-
tens egen FoU er, vil bare en liten brekdel av den nedvendige
viten skapes internt. Men FoU-innsatsen gjor det lettere &
definere bedriftens behov og & hente viten utenfra.

Undersokelser viser at over en fjerdedel av idéene til pris-
belennede fornyelser kommer fra utlandet. En nesten like stor
andel kommer fra andre organisasjoner i produsentlandet.
20 % av idéene kommer i forbindelse med nyansettelser. Dette
viser at jo mer isolert en bedrift er, desto storre er risikoen
for at man blir hengende etter.
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Resultatene av bedriftens egen FoU ligger pi tre plan:

1. For det forste fir man kompetent personell som blir trenet
i vitenskapelig metodikk for definisjon av problemene og i
problemlosning.

2. For det andre vil dette personell kunne kommunisere pa
hoyt nivd med universiteter og forskningsinstitusjoner i inn-
og utland, og derved redusere tidstapet fra en idé skapes
eller utvikles og til den tas i bruk i produksjon av varer og
tjenester til et marked.

3. For det tredje vil bedriftens FoU skje under tidspress og
péavirkning fra markedet, den skjer under trykk fra produk-
sjonsavdelingene og ikke minst fra ekonomisektoren. Den
er derved integrert i bedriftens strategiske og operative
planer, og kan gi maksimal pévirkningseffekt i bedriftsmil-
jget. Rotasjon av personale mellom de styringsomrader jeg
har nevnt, er viktig for full effekt, og ikke minst for 4 unngd
forgubbing i FoU-avdelingen.

MARKEDSFORING

Begrepet kreativitet har i mange &r veart et moteord for folk
som arbeider med markedsforing.

Men det har slitt meg at mexanisk salg er mer vanlig enn
kreativ markedsforing. Markedsforing (& tilfredsstille kundens
behov pa en for bedriften lennsom mate), burde fungere som
savel informasjonskanal fra marked til bedrift som salgskanal
fra bedrift til marked. Dessverre som tidligere nevnt, er den
forstnevnte kanal lite utviklet, og i den grad den fungerer, gir
den ofte mer informasjon enn kunnskap og innsikt.

Markedsanalysefunksjonen burde gi svar pa:

— hvordan utvikler totalmarkedet seg, og hvilke forhold
pavirker denne utvikling,

— hvordan utvikler var bedrifts markedssituasjon seg, og
hvilke forhold pavirker denne utvikling?
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P3 dette grunnlag kan man etablere en <gap»-analyse som
vist pa Fig. 7.

- /
AKTIVITETSNIVA ONSKELIG /
AKTIVITETSNIVA /

A
//
/ GAP

~
- ‘-J/

FORVENTET SALG AV
PRODUKTER UNDER UTVIKLING

t ORDRE FORVENTET SALG AV

DAGENS PRODUKTER

FORTID FREMTIDEN

Fig. 7. Gap-analyse.

IMustrasjonen angir:
~ Ndr nye produkter m vere fort til markedet.

- Hvilke omsetningsvolum nye produkter ber avstedkomme
til enhver tid.

I en slik gap-analyse ligger et av de vesentligste styrings-
instrumenter for innovasjonsvirksomheten. Krav uttrykt i tid
og mengde forer til mélbare prestasjoner. Under slike krav vil
bedriften kunne oppleve nye og riktige produkter, bragt til
markedet p& riktig mate, men pa galt tidspunkt. Dette kan
f.eks. bringe bedriften i vesentlig likviditetsmessig ubalanse.
Mulige handlinger for & styrke markedsferingens bidrag til det
innovative milje kan vere:

1. Markedsfgringsfunksjonen bgr vere markedets talergr inn i
bedriften. Markedsanalyse ber vare et spesialstudium ved
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vare merkantile leresteder, og markedsanalytikeren ber ha
en sentral plass i bedriften.

2. Markedsforingsfolk ber styrke sin integrasjon med andre
styringsomrader innen bedriften slik at andres holdninger
blir pavirket i en mer markeds- eller eksternorientert retning.
Dette gjelder spesielt FoU-avdelinger og produksjons-
avdelinger.

3. Bedriftsledelsen mé legge vekt pa rotasjon mellom styrings-
omrddene markedsfering, salg, FoU og produksjon, slik at
de valgte innovasjoner fremstér som en syntese av de enkelte
styringsomréaders innsikt og analyse.

ORGANISASJON — INTEGRERING

Koblingen mellom markedsforingsfunksjonen og FoU er meget
viktig for en vellykket gjennomfering av en innovasjon. I USA
kunne man i 1970 konstatere (se Gerstenfeld) (7) at meste-
parten av de feilslatte prosjekter i industrien skyldtes mangel
pé kontinuerlige samarbeidsrelasjoner mellom markedsferings-
funksjonen og FoU. Utviklingen siden 1970 har fortsatt i det
gamle spor i USA. I Norge er situasjonen pi dette felt
bedrovelig.

Jeg har sett hvorledes japanske bedrifter foretar massive
overflyttinger av personell fra FoU-avdelinger til produksjons-
avdelinger ndr et nytt produkt de har utviklet skal settes i
produksjon.

Tilsvarende overfores store grupper av ingenigrer til
markedsforing og salg. Kommunikasjonen mellom avdelingene
er sterk i alle faser av produkt- og markedsanalyse. Det virker
som balansen mellom integrasjon og differensiering av organi-
sasjonsenheter er mer akseptert som en nodvendighet for effek-
tive bedriftsenheter enn hos oss.

I USA som i Norge understrekes differensieringen mye
sterkere enn integrasjonen. De enkelte organisasjonsenheter vil
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under slike forhold lett utvikle institusjonelle holdninger som
blokkerer en kreativ kommunikasjon og derved ogsd effek-
tiviteten i innovasjonsprosessen.

Resultatet av studier over hele verden viser ogsa som nevnt
at «demand pull», dvs. oppbygging av etterspgrselspress fra
markedssiden har mye stgrre sjanser til & Iykkes enn produkter
som representerer «technology push». Dette gjelder spesielt
for marginale produktforbedringer, mens radikalt nye produk-
ter kan lykkes ved «technology push». Men risikoen for a
mislykkes er stor.

I Japan har man i stor grad lagt seg pd en linje for gradvis
forbedring av produkter, mens man sjelden satser pa de store
nyskapninger. Forsdvidt er det en defensiv utviklingspolitikk,
basert pd intim markedsforskning.

Forholdet mellom en bedrift og dens omgivelser er viktig for
en bedrifts evne til fornyelse. Like viktig er det imidlertid at de
interne relasjoner er gode. Evnen til nyskapning er i hoy grad
avhengig av apenhet i organisasjonen.

Etter (2) kan vi beskrive to typer organisasjonsklima slik:

LUKKET APENT
ORGANISASJONSKLIMA  ORGANISASJONSKLIMA

Individsentrering Gruppe sentrering

Funksjons, avdelingssentrering Sentrering om helheten, visjonzr
forretningsidé

Svak identifikasjon Sterk identifikasjon

Maktspill, intriger Samarbeid

Mistillit Tillit

Fastlagte program og rutiner Fleksible program og rutiner
Begrenset adgang til informasjon Lett adgang til informasjon
etc. etc.
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HYGIENE- OG MOTIVASJONSFAKTORER

Mange er de adferdsforskere som i etterkrigstiden har arbeidet
med utvikling av teorier av hva som motiverer mennesker og
hvilke forutsetninger som ma vare tilstede for at mennesker
kan bli motivert.

Mennesker trenger et visst niva av tilfredsstillelse av hygiene-
faktorer (dvs. lgnn, fysiske arbeidsforhold, etc.) for & fgle
at de behandles godt. Det er en nedvendig, men ikke tilstrekke-
lig, betingelse for at folk skal jobbe bra. Men like viktig er
motivasjonsfaktorene, dette at enkeltmennesket vil ha folelsen
av & bli brukt til noe som er nyttig.

Vi har i Norge en spesiell lov som bl.a. pélegger bedriftene
4 ivareta hygienefaktorer i vid forstand, arbeidsmiljoloven.

Ivaretagelse av hygienefaktorene er imidlertid ressurskrevende:
— den krever kapital,
~ den krever arbeidsinnsats,
— den krever kunnskaper og innsikt.

Jeg vil ikke blande meg i det hylekor som péstér at arbeids-
miljeloven aldri skulle ha sett dagens lys. Jeg er imidlertid av
den oppfatning at bedriftenes og samfunnets eventuelle gevinst
av denne ressurskrevende investering mé finnes i den motiverte
ansattes arbeid.

Politikere, fagforeningstillitsmenn og ledere i arbeidsgiver-
foreninger savel som bedriftsledere mi derfor vare seg uhyre
bevisst at faktorene:

- anerkjennelse, selvrealisering, variasjon, kontakt med
andre, forstdelse for eget arbeids betydning, leremulighet,
etc.,

er motiverende, og derved de faktorer som skal danne grunn-
laget for bedriftens evne til & baere kostnadene ved oket ressurs-
forbruk til hygienefaktorer.

Denne bevissthet kan kun etableres gjennom utvidet kunn-
skap om menneskelig adferd.
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Det hjelper lite at man i lovens forarbeider (Ot.prp. nr. 3
1975-76) konstaterer at folgende er uheldig:

-— autoriter og detaljert ledelse,

— jobber som er si snevre at de pa alvorlig méate forhindrer
arbeidstagere fra & bruke i alle fall et visst spektrum av
sine totale ressurser,

— jobber som krever lite i form av kunnskaper, ansvar og
initiativ,

— jobber som gir arbeidstagere liten eller ingen mulighet
for & gve innflydelse over planleggingen av arbeidet,

— jobber hvor den enkelte har liten eller ingen rédighet
over arbeidstakt og arbeidsmetoder,

— jobber som gir fa eller ingen muligheter for kontakt med
andre som ledd i arbeidets utfgrelse,

eller for & sitere Thorsrud og Emery’s psykologiske jobbkrav:

«Innsikt i og kunnskaper om de adferdsvitenskapelige fag
er etter vart skjonn si mangelfull blant politikere og nekkel-
personell i neringslivet og fagforeninger, at vart land stir i
fare for & miste muligheten til & hente nedvendige gevinster for
& dekke velstandsekningen til tross for politiske lefter og krav
om reformpause».

Dette forer meg over til det enkelte individ som akterer i
innovasjons- og kreativitetsprosessen.

Den amerikanske psykolog, Carl Roger, papeker at innova-
toren vanligvis er bortimot narkotisk avhengig av at hans
omgivelser moter ham med en imotekommende og aksepterende
holdning. Men samtidig har han observert at innovateren van-
ligvis motes pa en defensiv og avvisende méte.

Slike adferdsformer tjener kun den defensive persons behov,
og gir liten mulighet for negosiering, for meningsutveksling, for
videreutvikling basert pd meningsbrytning.

Den aksepterende holdning tar hensyn til den annen persons
behov og egenart, men denne holdning gjor personlig engasje-
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ment uunngielig — og med engasjement felger risiko. Risikoen
bestdr bl.a. i at vi faktisk kan bli pvirket av innovateren -
«the change agent». Den defensive person vil ikke ta en slik
risiko. Den imgtekommende person gjor det. Men der det er
risiko, kan det ogsd vere muligheter for belonning. Belonningen
ligger i personlig vekst og utvikling, i berikelsen av en selv,
ved & oppdage nye og bedre alternativer.

Men jeg har n& kun kommentert hvordan vi kan mete inno-
vateren, ikke hvordan vi selv kan utvikle vare innovative
egenskaper.

I begge disse sammenheng meter vi egentlig med et svart
darlig utgangspunkt. Gjennom barndom, skolegang og arbeids-
liv er vi lert opp av foreldre, l®rere og sjefer til 4 reagere
uniformt i de situasjoner som oppstir. Jo mer uniformt og
normtilpasset vi reagerer, jo storre blir idag belenningen.

At vi har et ugunstig klima for kreativitet og innovasjon, at
hver enkelt av oss oftere meter nye muligheter med en defensiv
holdning, er i og for seg ikke s& merkelig, om enn beklagelig.

Var grunn- og ungdomsskole ser for meg ut til & utvikle

bade positive og negative bidrag til vért klima for innovasjon
og kreativitet. P4 den ene siden representerer formings- og
orienteringsfagene en positiv lering i den frie fantasiutfoldelse.
De pedagogiske metoder som anvendes i forbindelse med
matematikkundervisning i barneskolen virker ogsa nysgjerrig-
-hetsskapende pi elevene. P4 den annen side er det etter min
mening liten tvil om at kravene til teoretisk laring, til selve
skoleprestasjonen, er avtagende fremfor tiltagende.
- P4 mange méter tror jeg vir yrkesopplaring, fagskolene,
vurdert ut ifra dens formal er den som fungerer best i vért
skolesystem. S& synd at den i enhver bevilgningsmessig forstand
er bortglemt. Enkelte av yrkesskolens linjer er mer lukkede
enn Handelshgyskolen og NTH. I si mate er vi i ferd med &
undergrave en annen side av innovasjonsvirksomhetens grunn-
forutsetninger: At vi legger vekt ikke bare pa kunnskaper, men
pa gode ferdigheter.
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I mange ar har vi levet pd det dogme at vart land skulle
utvikle og leve av intelligensindustri. Basis for dette har vert
en utbredt oppfatning om at vi har et meget heyt utdannelses-
niva i forhold til resten av verden. Men dette er en myte.

Vi trenger krafttak pd yrkesskolesektoren, tekniske skoler
og hoyskoler. Vi trenger krafttak for & oke kapasiteten for
gkonomisk administrativ utdannelse pa heyskole- og universi-
tetsnivd. Men som pressgruppe kommer disse skoleslag ikke
opp mot bender og fiskere.

LEDEREN

Den viktigste faktor i en bedrifts eller institusjons evne til &
oppfylle samfunnets forventninger blir derfor & finne, utvikle
og beholde gode ledere som har innsikt i, og kan handtere
bade markedsmessige, tekniske, gkonomiske, organisatoriske,
samt sosiale og politiske aspekter ved bedriftens virksomhet.

En av ledernes viktigste oppgaver vil bli & skape en frem-
tidsrettet og innovativ holdning i bedriften. Ledelsen skal
stimulere til kreativ innsats og til nye lgsninger, enten de
importeres eller utvikles innen bedriften. Men nar man plan-
legger for fremtiden og for forandring, ma man veare villig til
4 leve med usikkerhet. Man ma ta den risiko og belastning
som enkelte feilslag medfgrer, og bruke feilslagene som verdi-
full lering. Altfor mange i vart samfunn ser nesten enhver
nyutvikling som en trusel. Men denne form for trygghets-
narkomani kan lett ble begynnelsen til nedgang i en bedrift.
Unnlatelsessyndene, dette at man ikke tok sjansen da mulig-
hetene var der, er det mye lettere & slippe fra.

En leder mé fremfor alt fremsti som bedriftens fremste «change
agent>. Han ma:

- ha et gnske om & pavirke begivenheter utenfor savel
som innenfor bedriften,

— ha en «open mind» for nye muligheter,
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- vare villig til & preve nye idéer, og til & endre gamle
holdninger,

- fole behov for 4 underbygge beslutninger systematisk med
«facts»,

— ha evne og vilje til & integrere og koordinere alle sentrale
forretningsmessige akftiviteter,

- ha en dyp innlevelse i samspillet mellom bedriften og dens
omgivelser,

- ha evne og vilje til & gi medarbeidere maksimale mulig-
heter til personlig vekst og utvikling og

— ha en bevissthet om hva som er hennes/hans lederideologi.

Gjennom 4 oppfylle disse krav vil en leder ha alle muligheter
til & tilfredsstille sitt behov for selvrealisering og bedriftens
behov for utvikling.

Samtidig stiller samfunnet seg serlig kritisk til talentene ~
ogsd ledertalentet idag. Jeg tenker i denne forbindelse ikke
forst og fremst pd lonn- og skatteforhold, men den mangel pi
aksept, anerkjennelse og tillit som vises vare talenter, unge
kvinner og menn som representerer det grunnleggende potensial
for var fremtidige innovasjonsevne. Vi dyrker middelméadighet
og de som henger étter, men er ikke villige til & gi enerne og
toerene mulighet til maksimal utvikling av sine talenter — og
dog er de sistes innsats ngdvendig om vi skal gi de ressurssvake
rimelige muligheter.

Vart samfunn er i ferd med a bli som Sandemoses Jante-
samfunn, hvis nadelgse smabymentalitet og intoleranse vil
kvele individet i dets vekst og utvikling.

Jeg gjor meg med dette hverken til talsmann for et elitesam-
funn eller for ekspertvelde, men uttrykker troen pa og hépet
om at vi skal lzre & ta vare pd bade den svakestes rett sdvel
som den ressurssterkes muligheter med @rbedighet overfor
kravet om menneskelig likeverd.

Vi kan komme i sivel en leder- som en talentkrise hvis vi
ikke lerer oss til & ta vare pd de verdier disse representerer.
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