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FEBRUARI / INNOVATION

Nar férutsattningarna for mediebranschen forandras maste

ledarskapet forandras for att underlatta innovation och nytankande.
Anette Johansson pa Internationella Handelshégskolan i Jonkoping
har undersokt ledarskapet och beslutsprocesserna i den svenska

tidskriftsbranschen.

TVA VAGAR TILL EN APP

MED EFFEKTUELLA
BESLUTSPRINCIPER:

>> Har borjar chefen att interagera med
sina redaktionsmedarbetare, lasarna,

annonsorerna och andra manniskor i och

utanfor verksamheten (gréver dar hen

star). En idé att utveckla en smart- Z§
phoneapplikation vaxer fram

ur processen. En av de storsta
annonsorerna hoppar pa projek-
tet och gar med pa att finansiera
det i utbyte mot exponering av
sitt varumarke och samskapat
innehall (samarbetar med andra
villiga att comitta sig, riskerar inte
mer an de har rad att férlora).
Applikationen utvecklas externt
tillsammans med redaktionen

pa sex veckor. Den lanseras pa
marknaden men har brister som
anvandarna reagerar pa. Appen
forbattras och relanseras inom

ett par veckor med stor framgang
(experimentering, flexibilitet). En med-
arbetare pa redaktionen foreslar att de
lagger till en funktion dér anvandaren

kan se sig sjalv i kladerna de visar i

appen, det laggs till och testas (flexi-
bilitet, samskapande).

MED TRADITIONELLA
BESLUTSPRINCIPER:

>> Har borjar chefen med att bestélla
en marknadsundersokning for att
underséka vanor och preferenser hos
lasarna (férsoker forutspa for att re-
ducera osdkerhet). Resultaten visar att
majoriteten av lasarna har en smart-
phone. Hen inser att det kan vara en
stor méjlighet och bestammer sig for
att forséka utnyttja den. Nu finns ett
tydligt mal - skapa en smartphoneapp
med syfte att fa nya intdktsstrommar
\ (definierat mal). Chefredaktéren gor
| en noggrann affarsplan inklusive
budget med break-even information
och forvantade vinster de kommande
_tva aren (planering, fokus pa den

 finansiella potentiella

uppsidan). Ett team inom forlaget
| sdtts samman for projektet

da hen ogérna vill ga utanfér
., verksamheten av radsla for att
nagon konkurrent ska fa nys
~ om projektet och hinna fore.
En tid senare lanseras appen
\ och en uppfoéljningsstudie
gors for att underséka hur
ndjda anvandarna ar.

>> Hur fattar vi beslut om investeringar i nya produkter nar vi inte vet hur de
kommer att tas emot? Nar vi inte ens vet hur de i slutdanden kommer att se

ut? Hur gér man en marknadsundersékning pa ndgot som annu inte finns?

Dessa fragor méter jag ofta i mina samtal med foretag, i synnerhet de i me- ANETTE JOHANSSON
diebranschen. Den har problematiken blev utgangspunkten for en studie av Ekon. Dr. .
beslutsfattare i den svenska tidskriftsbranschen. Studien publicerades 2014 i Tekniska M.edle
avhandlingen Ways forward — effectual and causal approaches to innovation in Hogskolan Varlden

the Swedish magazine industry . 1J6nkdping Premium
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FEBRUARI / INNOVATION

Mdanga av de rad vi far fran managementlitteraturen bygger pa att vi samlar in
information for att vi ska ha ett bra beslutsunderlag — men hur gor vi da nér
den inte finns eller &r svar/dyr att fa tag i? Kanske finns inga tydliga konkur-
renter pd marknaden och da inte heller en tydlig marknad att analysera.
Forskning pa erfarna entreprendrer kan ge oss vagledning har. De &r vana att
hantera osdkerhet och att géra det omdjliga mojligt.

Saras Sarasvathy har forskat pa ett relativt nytt satt att forstd entreprendriellt
beslutsfattande pa, som kallas effectuation. Hennes arbete dr mycket valgrun-
dat och bygger pd tankeexperiment med synnerligen erfarna entreprendrer
med saval framgdngar som en del misslyckanden i bagaget. Till skillnad fran
vanligt management-tdnk innebar effectuation att du inte ar s upptagen av att
samla information for att kunna planera, sdtta mal och fatta grundade beslut.

| stallet fokuserar du pd aktivitet — att gbra saker.

Men inte bara helt planldst — det finns tydliga monster fér deras satt att tanka
pd som &r relevanta l&rdomar dven for etablerade foretag. | min studie av
beslutsfattare i den svenska tidskriftsbranschen ville jag undersdka vad som
kannetecknade deras satt att tanka och agera — finns det likheter med de er-
farna entreprendrerna?

De grundlaggande principerna for beslutsfattande bland entreprendrerna i
Sarasvathys studie var att:

a) De grdver dér de star — de utgdr fran vilka de &r, vad de kan och vilka de
kdnner snarare dn att forlita sig pa prognoser och marknadsundersokningar.

b) De satsar inte mer an de har rad att forlora och fokuserar saledes pa poten-
tiell nedsida i stallet for att rdkna pd den potentiella uppsidan i ett projekt —
"det varsta som kan handa dr att vi forlorar det vi satsade”.

c) De samarbetar med andra som ar beredda att gd in i projektet med sina
resurser: — tid, pengar, kunskap, kontakter och sa vidare. De later projekten
utvecklas tillsammans med dessa partners och haller sdledes inte fast vid en
utstakad plan mot pa forhand uppsatta mal. Ett sddant tank ger mojlighet for
nya mal och mojligheter att materialiseras.

d) De tar sig an ovantade hdndelser med installningen att det kommer ndgot
bra ur det, trots att det fr&n bérjan kan vara ndgot problematiskt. Aterigen &r
man flexibel och later det som hander runt omkring sig paverka projekten

i stdllet for att se det som storande moment pa en utstakad vag. Man har ocksa
en dvergripande instéllning till framtiden som skiljer sig fran den traditionella
synen inom managementlitteraturen —i stallet for att forsoka forutsaga fram-
tiden vill man vara med och skapa den. Och — ar du med och skapar framtiden,
finns det ingen poang i att dgna vardefull tid &t att forsdka forutspa den.

Men stopp nu. Ska vi forkasta alla klokheter om rationellt beslutsfattande som
varit gdllande i narmare ett sekel? Absolut inte. Vi talar har om hur vi kan ta
0ss an ett arbete med utveckling och innovation nar omstandigheterna kan

Saras Sarasvathy

Professor pa universitetet i Virginia, Darden

School of Business, men undervisar ocks3 i
Danmark, Kroatien, Sydafrika och Indien dar
hon har sina rotter. 2009 kom hennes bok
Effectuation: Elements of Entrepreneurial

Expertise.

Se en intevju med henne pa: bigthink.com/
videos/big-think-interview-with-saras-

sarasvathy
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uppfattas som mycket osdkra. | de fall dar vi har information tillganglig, eller
dar vi har en upparbetad erfarenhet ska vi sjalvklart anvanda oss av den. Men
de flesta foretag har generellt inte tva spar att arbeta efter beroende pa vilken
typ av situation det ar tal om. En investering ska oftast férekommas av gedigen
analys med svart pa vitt att projektet kommer att bdra sig ekonomiskt inom en
rimlig tid.

Det har resulterar i att vardefull tid gdr till spillo enkom for att tillfredsstdlla en
ledning som av goda skal vill ha koll pa att slantarna forvaltas pa ett bra satt i

enlighet med utstakad kurs. | mina intervjuer och méten med affarsutvecklare
och chefredaktorer i sdval Sverige som andra lander moter jag bilden av idéer
som dor i ett tidigt stadium for att det inte finns tid eller resurser att ens lagga
fram forslaget for ledningen. Man orkar inte, hinner inte.

Men jag méts ocksa av bilden av
att nar det val lyckas — sa foljs ett
godkannande hos ledningen av
ett arbete som kannetecknas av
de principer jag nyss lade fram
fran var kunskap om de erfarna
entreprendrerna. Alltsa: forst gors
en pliktskyldig affarsplan — sedan
l3ggs den prydligt i byradlddan och
det kreativa arbetet kan borja.

Ett arbete som styrs av en Over-
gripande tanke om hur det skulle
kunna bli, men grundat i erfaren-
heten att ett projekt sallan landar
dar man forst trodde.

Beslutsfattare i den svenska tid-
skriftsbranschen har alltsd manga
likheter med erfarna entreprendr-
er—och en av dessa likheter ar att
de generellt beskriver sitt satt att
arbeta som en kombination av det vi kallar effectuation och det mer traditio- "EORST GORS EN PLIKT-
nella management-tanket, som Sarasvathy kallar causation. Causation ar det SKYLDIG AFFARSPLAN
malstyrda arbetet, dar beslut féregds av noga insamlad och 6vervégd informa- .

tion. Bra s3, bdgge behovs. Tanken att det inte finns ndgot enkelt recept fér hur ~ LI AGES DR
vi tar oss an en osaker framtid ar inte ny pa ndgot sétt. Giganter som Herbert PRYDLIGT | BYRALADAN
Simon, Tom Burns och George Stalker konstaterade for mer &n 50 ar sedan att OCH DET KREATIVA
féretag maste anpassa sitt satt att tdnka och agera i innovationsarbetet till den ARBETET KAN BORJA"
miljo de befinner sig. Med den bakgrunden ar det markligt att vi inte ser mer
av det i praktiken.

Min studie visade pa ett positivt samband mellan anvandningen av effektuella
principer och organisationens ldarande, som definierades som i hur stor grad

Medie

ldrdomar i genomforda projekt kommit till nytta i andra projekt. Den visade Varlden
ocksa att de férlag som ar mest innovativa — som planerar flest nylanseringar Premium
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och omarbetningar — ocksa &r mer lika entreprendrerna. Framfor allt arbetar
de mer experimentellt, provar sig fram for att se vad som fungerar, och sam-
arbetar i hdgre utstrackning dn andra med foretag och manniskor utanfér den
egna verksamheten.

Men de kdnnetecknas ocksa av att de kan kombinera och variera sitt ar-
betssatt. Har finns en mojlighet till forbattring. Jag menar att genom att
synliggora, diskutera och applicera olika satt att ta sig an arbetet med inno-
vation och utveckling p3, kan foretag
bli mer framgangsrika. Fér dven om
beslutfattarna i studien anvander sig
av de entreprendriella principerna ar
det managementprinciperna som ar
synliga, som dr normen for ett ratio-
nellt arbetssatt. De metoder som faller
utanfor det hanvisas till uttryck som
“att lita pa magkanslan”, "félja sin
intuition” eller “luta sig mot sin erfar-
enhet”. Detta utgor sdllan ett godkant
beslutsunderlag fér ledningsgrupper
och styrelser. Samtidigt kan det under
osdkra omstandigheter vara det som
ar det allra mest rationella — men vi
saknar begrepp for det. Sarasvathys
principer kan vara ett satt att satta
legitima etiketter pa magkénslan,
intuitionen och erfarenheten. For bade magkdnsla och intuition vaxer fram ur
gedigen erfarenhet, var den gemensamma namnaren hos entreprendrerna i
Sarasvathys studie.

Na&r vi satter etiketter pa saker &r det attare att prata om dem och agera
efter dem. Ténk er att uttalandet "Jag vill gd vidare med att diskutera med
vara partners” blir minst lika legitimt som “Jag vill gd vidare med en ROI
analys”,”
legitimt som “den senaste marknadsundersdkningen visar att vi &r pa ratt
spar” — forutsatt att vi har att géra med ett projekt omgardat av olika former
av osdkerhet. De effektuella principerna kan fungera som bra komplement
till de mer beprévade metoderna med malstyrning och prognostisering. En
utmaning foér mediabranschen &r att utvecklingen gar véldigt fort framat, och
darfor ar gedigen erfarenhet ofta en bristvara eller rentav en oméjlighet. Aven
har kan de effektuella principerna vara en bra vag framat, eftersom en del av
dessa &r att ta in kompetens fran andra.

Var samlade erfarenhet sdger att vi ar pd ratt spar” blir minst lika

Storre forlag med finansiella muskler utnyttjar méjligheten att tillsdtta en
grupp som arbetar mer eller mindre frikopplat fran den l6pande verksam-
heten och ges friare hander att arbeta med innovation och utveckling. Det
hér &r en metod som har stod bade i forskning och praktik, men fér mindre
foretag tycker jag att idén att i stdllet lara sig att kombinera och variera olika
satt att tdnka och agera later mycket mer attraktiv.

"UTTRYCK SOM "ATT LITA PA
MAGKANSLAN”, "FOLJA SIN
INTUITION" ELLER "LUTA SIG
MOT SIN ERFARENHET" (...)
UTGOR SALLAN ETT GOD-
KANT BESLUTSUNDERLAG
FOR LEDNINGSGRUPPER OCH
STYRELSER. SAMTIDIGT KAN
DET UNDER OSAKRA
OMSTANDIGHETER VARA
DET SOM AR DET ALLRA
MEST RATIONELLA"
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Ett effektuellt arbetssatt innebdr att idéer tillats att fordndras och utvecklas i
samspel med andrga, i en anda som valkomnar dverraskningar, flexibilitet och
experimenterande.

Att kombinera de effektuella principerna med de traditionella verktygen (mal,
planering, informationsinhdmtning och sa vidare) skulle innebdra att vag-
skalet som avgor vilken metod som &r bast just da utgdrs av graden av osaker-
het. Vet vi vad vi vill? Vet vi vilken malgrupp vi tdnker oss? Kan vi informera

oss om den? Har vi gott om tid?

Ar svaret ja pa dessa och liknande fragor sa ar ett traditionellt, malstyrt tank
en bra vag framat.

Ar svaret nej kan den effektuella végen vara ett béttre alternativ. | en sddan

process kan produkter och tjanster skapas som varken kan planeras eller
forutspds fran borjan — innovationer.

Fyra vagar till
mer effectuation:

»> Hamta intryck och diskutera projekt och idéer med utomstdende.

»> Lagg inte for mycket tid pd att samla information till ett beslutsunderlag.
Ta i stallet ett forsta steg och se vart det leder.

»> Lagg inte ned mer resurser &n du har rad att forlora.

»> Lita pa din egen och andras erfarenheter. Det vi kallar magkansla och intu-
ition &r ofta forankrat i gedigen erfarenhet och bor tas pa allvar.

Kort om studien:

Den bygger framst pa en enkatstudie med
246 beslutsfattare som representerar 130
svenska, kommersiella tidskriftsforlag.
Bland respondenterna representerar 60
procent konsumentinriktade forlag,

och 40 procent yrkesinriktade forlag.

Den yngsta respondenten &r 25 ar, den
dldsta 64 ar och den genomsnittliga
branscherfarenheten &r 16,5 ar. En klar ma-
joritet (65%) har mer an 15 ars erfarenhet

av branschen.

Medie
varlden

Premium

MEDIEVARLDEN PREMIUM premium.medievarlden.se, 08/6924610, premium@medievarlden.se




