FAGARTIKLER MAGMA 0110

APENT SAMARBEID GIR
INNOVATIVE BEDRIFTER

HARALD BIONG er dr.oecon. fra NHH og farsteamanuensis ved Institutt for markedsfering. Han

er ogsa knyttet til prosjektet «Innovation, Knowledge and Managerial Strategy in Retailing» ved
Senter for varehandelsstudier, Handelshayskolen Bl. Han har publisert artikler i blant annet Journal of
Marketing, European Journal of Marketing og Journal of Business-to-Business Marketing. Biong sitter i
redaksjonsradet for Journal of Business and Industrial Marketing.

LARS OYSTEIN KROGSTAD har en Master of Science in Marketing fra Handelshgyskolen BI. Han
arbeider na i IBM innen omradet Business Intelligence and Performance Management.

@YVIND STORMYRBAKKEN har en Master of Science in Marketing fra Handelshgyskolen Bl med ett
semester utveksling til Management Development Institute i Gurgaon utenfor New Delhi, India. Han
arbeider i Point Transaction Systems AS som Key Account Manager og Project Manager med utvikling
av banksektoren som ny markedskanal og implementering av betalingsterminallgsninger pa tvers av

de nordiske landegrensene.

INNLEDNING

De senere arene har verden fatt innovasjoner som

oppslagsverket Wikipedia, nettleseren Firefox og

operativsystemet Linux. Wikipedia har utkonkurrert

tradisjonelle og veletablerte leksika som Encyclope-
dia Britannica. Firefox hevder seg i konkurranse med

kommersielle nettlesere som Microsoft Explorer og

Netscape, mens Linux har fatt innpass i konkurranse

med Microsofts operativsystemer. At samfunnet far

innovasjoneriform avnye produkter og tjenester som

utkonkurrer gamle pa ulike omrader, er ikke oppsikts-
vekkende. Det oppsiktsvekkende ved innovasjoner som

Wikipedia, Firefox og Linux er at de er resultat aven in-
ternasjonal dugnad basert pa apent samarbeid mellom

etutall aktgrer uten kommersielle interesserisluttpro-
duktet. Denne méaten & organisere innovasjon pa star

i sterk kontrast til den tradisjonelle maten som kom-
mersielle aktgrer har benyttet og som har frembrakt

Encyclopedia Britannica, Explorer og MSDOS, for a

nevne noen eksempler. I den tradisjonelle modellen,
som ogsa kan kalles den «private investeringsmodel-
len» (von Hippel og von Krogh 2003) har kommersielle

organisasjoner gjort innovasjoner internt i virksom-
hetene og vernet godt om sine hemmeligheter for a

beskytte sin posisjon i markedet. Denne modellen er i
trad med grunnleggende gkonomiske teorier som sier
atinformasjon mébeskyttes for a forhindre utnyttelse
av andre aktgrer.

Dugnadsmodellen er den radende arbeidsméaten in-
nenvitenskap. De senere arene har den imidlertid ogsa
blittbenyttet innen IT-bransjen, der mengden innova-
sjoner ognye lgsninger har vist en langt sterkere vekst
ennibransjer med mer tradisjonell tilneerming. Seerlig
rapporteres det at mangel pa innovasjon er en av de
store utfordringene innen byggebransjen (Espelien og
Reve 2007). Byggebransjen er en moden bransje, ogen
mulig forklaring pa den lave graden avinnovasjon kan
vaere bransjens organisering og maten innovasjon har
vaertorganisert paidennebransjen. Malet med denne
artikkelen er derfor & undersgke hvorvidt dugnads-
modellen og dpent samarbeid mellom aktgrer vil ha
positiveffekt pd innovasjonien satradisjonell bransje
som byggebransjen.

MODELLER FOR INNOVASJON

Innovasjon kan defineres som en betydelig endring el-
ler forbedring aven prosess, et produkt eller et system
hvor denne endringen er ny for virksomheten som ut-



vikler den (Freeman 1989). Mer spesifikt maler viivar
studie innovasjon fra den enkelte virksomhets stasted
gjennom introduksjon av nye produkter og arbeidspro-
sesser og deres effekt pa virksomhetens resultat sam-
menlignet med bedriftenes storste konkurrent. Porter
(1990) argumenterer for at innovasjon hjelper bedrifter
til a finne nye mater a konkurrere pa. Videre vil inno-
vasjon bidra til & forbedre konkurransedyktigheten
iallerede etablerte markeder, noe som vil gjere hele
bransjen bedre rustet til 8 mgte global konkurranse.

Det er ingen enhetlig teori for den beste maten &
giennomfgre innovasjonsarbeidet pa. Innovasjonsar-
beidet kan organiseres pA mange mater, enten internt
ibedriften, i vertikale allianser mellom leverandgrer
og/eller kunder eller i horisontale allianser mellom
konkurrenter og/eller andre virksomheter pa samme
niva i verdikjeden. Disse matene kan alle sies & veere
varianter av den private investeringsmodellen (von
Hippel og von Krogh 2003). Innovasjonene i den pri-
vate investeringsmodellen drives frem av éneller flere
produsenter som far avkastning gjennom salg av in-
novasjonene. Kunnskapen som utvikles, ma holdes
hemmelig, og den beskyttes gjerne av patenter, opp-
havsrettigheter eller andre virkemidler fordi lekkasje
av innovatgrenes kunnskap og forretningshemmelig-
heter reduserer verdien avinnovasjonene.

En helt motsatt modell for innovasjon er den von
Hippel og von Krogh (2003) kaller for den kollektive
handlingsmodellen. Vikan ogsa kalle den for dugnads-
modellen. Som navnet sier, baserer denne modellen
seg pa en felles innsats eller dugnad fra aktgrene. I
dugnadsmodellen avstar bidragsyterne fra kontroll
over kunnskapen som de har utviklet for et prosjekt,
og gjar denne til et fellesgode ved ubetinget a levere
kunnskapen til en felles bank. Til forskjell fra den pri-
vate investeringsmodellen der produsenter er driverne,
er detbrukerne avkunnskapen oginnovasjonene som
driver frem kunnskapsutviklingen og innovasjonene i
dugnadsmodellen.

APENT SAMARBEID OG

INNOVASJON | IT-BRANSJEN

IT-bransjen har utviklet en innovasjonsmodell som

laner egenskaper frabade den private investeringsmo-
dellen og dugnadsmodellen. Modellen kalles den dpne

kildekode-modellen og er opprinnelig brukt for utvik-
ling av programvare (von Hippel og von Krogh 2003).
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Modellen avviker fraden private investeringsmodellen
for innovasjon pa to vesentlige punkter. For det forste
er det softwarebrukere, bade bedrifter og individuel-
le brukere, i stedet for produsenter som er de typiske
innovatgrene i den apne kildekode-modellen. For det
andre deler innovatgrene de innovasjonene som de
har utviklet pa egen software, med andre aktgrer. En
arsak til at denne modellen fungerer, er at brukerne
kan profittere pa a bruke apen kildekode-program-
vare og forbedringene som de utvikler. Kunnskapene
som utvikles, blir saledes et fellesgode. Incentiver til
adelta i denne typen innovasjonsprosjekter er at del-
takelse gir storre belgnninger gijennom forstaelse og
egen kunnskapsutvikling enn passiv deltakelse som
gratispassasjer. For selskaper som IBM er en viktig mo-
tivasjon videreutvikling av selskapets patenter. I tillegg
kan deltakelsen bidra til positive nettverkseffekter og
salg av komplementzere produkter.

Grunntankene i dugnadsmodellen og den apne kil-
dekode-modellen ersattisystem avvirksomheter som
IBM og Intel samt halvkommersielle aktorer som star
bak Mozilla Firefox og Linux. Essensen er apenhet,
kunnskapsdeling og samarbeid, og vi har valgt a bruke
betegnelsen apent samarbeid pa denne arbeidsmeto-
den som vi skal illustrere med noen eksempler.

IBM er verdens mest innovative organisasjon om
vi ser pa antall arlige registrerte patenter fra og med
1993. IBM benytter en innovasjonsstrategi som balan-
serer bruken avopphavsrettigheter og apent samarbeid.
Gjennom é eie rettigheter selvkan selskapet kontrollere
at produktene er unike, og de kan kontrollere lanse-
ringstidspunktetimarkedet. Gjennom apent samarbeid
garkostnadene til utvikling drastisk ned, og det gir flere
brukere mulighet til  bruke patentene. 12005 donerte
IBM 500 patenter til det apne kildekode-miljget for a fa
mer ut av prosjektene selskapet har begynt pa. Senere
det samme aret ga IBM fri adgang til hele sin patent-
portfolie innen helse og utdanning (Lohr 2006).

Intel er et avde mange vellykkede selskapene som er
en del av Silicon Valleys industrikluster. Selskapet er
et annet eksempel pa hvordan man kan benytte apent
samarbeid i relasjoner mellom bedrifter for a skape
verdi ved a utnytte den kollektive kunnskapen i Sili-
kon Valley-omradet. Mange beskriver Silicon Valley
i California som den hittil mest suksessrike arenaen
for innovasjon. Apenhet og kunnskapsdeling preger
arbeidskulturen i dette omradet. Seerlig er nettverks-

strukturen og klustereffekten i dette omradet sentrale

for mange grensesprengende innovasjoner og proses-
sene som har fort frem til dem (Castilla et al. 2000).
Inspirert av apent samarbeid-konseptet har Intel gitt

avkall pa kravet om eiendomsretten til intellektuell

kapital for a fa tilgang pa flere impulser. Pa denne ma-
ten er selskapet bedre i stand til & skape flere og bedre

innovasjoner. Intel har utviklet en struktur for a sam-
arbeide med ledende akademiske miljoer. Systemet er
laget slik at forskerne kan returnere til universitetene

sine nar de er ferdige med et prosjekt. Nar akademi-
kerne returnerer til sine universiteter, opprettholdes

kommunikasjonen med dem for abevare en apen dialog
ogsa pa andre prosjekter.

Mozilla Firefox er en nettleser som styres av Mozilla
Foundation. Mozilla Foundation er en ideell stiftelse
(Mozilla 2009) som gir stette til tusenvis av frivillige
somutvikler nettleseren. Firefox har en egen side hvor
alle som vil, kan engasjere seg i en rekke ulike temaer
om de gnsker det. Temaene kan eksempelvis veere in-
nen programutvikling, rapportering av feil, oversetting
og markedsforing. Hver enkelt av bidragsyterne har
egne grunner til 4 bidra med tid og energi, men en av
de vanligste grunnene er gleden av a leere fra seg og a
veere med pa & implementere de nyeste standardene
som finnes, sammen med en gruppe geniale utviklere
stottet av et levende milja.

Linux er et fritt operativsystem som kan brukes pa
mange forskjellige maskiner. Operativsystemet er
ofte gratis, men det er opphavsrettslig beskyttet (Li-
nux 2009). Linus Torvalds er sett pa som Linux’ far,
men mesteparten avkodingen er en apen dugnad med
flere tusen utviklere som har bidratt til a lage dagens
system. De har selvformet nettverk hvor de jobber med
autvikle nye lgsninger. En av grunnene til at folk ville
veere med, var at programmet tenkte nytt og ga dem
muligheter de ikke hadde hatt fra for. To tredjedeler
avbidragene er gjort av personer innen IT-industrien,
mens én tredjedel er gjort av frivillige. IBM, Intel, Sun,
HP og Novell er blant bedriftene som satser pa Linux.

INNOVASJON | BYGGENARINGEN

Byggenaeringen omfatter den totale verdikjeden i
naeringen, og den omfatter produksjon av bade inn-
satsvarer, utforende bygg- og anleggsvirksomhet og
tjenesteleveranser som arkitekter og radgivende in-
genigrer (Espelien og Reve 2007). Bransjens produk-



tivitet, kvalitet og produktfunksjonalitet har veert lav
sammenlignet med andre bransjer (@rstavik, Bugge

og Pedersen 2003; Trender 2004). Lav grad av innova-
sjonharblitt antydet som den viktigste forklaringen pa

denne situasjonen (Winch 1998; Gann og Salter 2000).
Belgpene brukt pa FoU er sveaert lave sammenlignet

med andre sektorer (Espelien og Reve 207; Miozzo og

Dewick 2004). Byggebransjen anses som en moden og

tradisjonell bransje som bare i liten grad bidrar til sin

egen prosess- og produktteknologi (Pavitt 1984).

De storste hindringene for innovasjon i naerin-
gen kan vaere maten den er organisert pa. I trad med
etablert gkonomisk teori bruker neseringen anbud og
konkurranse for a fa sine viktigste oppdrag (Espelien
og Reve 2007). Oppforing av bygg er organisert som
enkeltstaende prosjekter der det er usikkert om de
samme aktgrene kommer til & samarbeide pa fremti-
dige prosjekter. Denne maten a veere organisert pa er
uheldig for innovasjon fordi naeringen opptrer som et
lgst koblet system som hindrer at nye ideer som mat-
te oppsta pa byggeplassen, spres videre (Dubois og
Gadde 2002; Espelien og Reve 2007). I tillegg hindrer
prosjektorganiseringen leering siden prosjektene er
midlertidige, og fremtidig kontakt mellom prosjekt-
deltakerne er usikker.

APENT SAMARBEID SOM KILDE TIL
INNOVASJON | BYGGENARINGEN

Til tross for den lave innovasjonsgraden har byggebran-
sjen flere iboende trekk som kan fremme innovasjon.
For eksempel beskriver Dubois og Gadde (2002) alle
de nye ideene som oppstar pa byggeplassene ved at
aktgrene ma lgse problemer som oppstar, pa mange
forskjellige mater, noe som skulle favorisere mangfold
og innovasjon. I sin studie papeker Espelien og Reve
(2007) mulighetene som liggeriat aktgrene i naeringen
kan metes gjennom deltakelse i ulike prosjekter, og at
de derigjennom kan utveksle kunnskap og erfaringer.
Ny kunnskap skapes fordi nye ideer, innsikt og forsta-
else sveert ofte oppstar i mgtet mellom aktgrer som har
ulik, men komplementzer kunnskap. Forskning innen
sosiologi viser at kunnskapsspredningen og tilfanget
av nye ideer er storre jo flere koblinger som eksiste-
rer, og jo flere akterer med variert og ulik kunnskap
som er med (Burt 1997). Imidlertid viser ogsa studien
til Espelien og Reve (2007) at naeringen nesten ikke
samarbeider. I den grad det er innovasjonssamarbeid,
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er det primeert mellom de neermeste leddene i verdi-
kjeden, leverandgrer og kunder, men i liten grad med
forsknings- og utviklingsinstitusjoner.

Inspirert av den apne samarbeidsmodellen fra IT-
bransjen og den generelle apenhets- og delingsfilosofi-
ensom deler avinternettkulturen har skapt (Tapscott
og Williams 2006), er det nzerliggende & anta at aktgrer
som fglger logikken som ligger bak apent samarbeid,
ogsa skulle veere innovative selvi en moden neering
som bygg. Virksomheter som benytter apent samar-
beidisitt innovasjonsarbeid, har organisert seg slik at
deter stor grad av gjensidig apenhet mellom aktgrene.
Apenhet og samarbeid vil gi spredning avde nye ideene
som oppstar pa byggeplassene, slik Dubois og Gadde
(2002) beskriver, og fremme utvikling av ny kunnskap
(Espelien og Reve 2007). Var hovedhypotese er derfor:

HI: Det vil veere en positiv sammenheng mellom dpent
samarbeid og innovasjon.

DRIVKREFTER FOR APENT SAMARBEID
Teoretisk bygger var modell om dpent samarbeid i byg-
geneeringen pa forskning innen sosiologi og nettverk.
Essensen av denne forskningen er at bedrifter tren-
ger et nettverk som bestar av mange ulike kontakter,
for a fa tilgang til ulike typer informasjon (Burt 1992,
1997; Granovetter 1973). I litteraturen er denne ty-
pen kontakter betegnet som «svake band» eller mar-
kedsnettverk. Eksempler i var studie er kontakter til
radgivningsorganisasjoner, bransjeorganisasjoner,
forskningsinstitusjoner, konkurrenter og diskusjons-
fora for bransjeproblemer. I tillegg trenger bedriften
kontakter i nettverket sitt som bidrar til & utnytte in-
formasjonen til utvikling av nye produkter og proses-
ser. Dette er kontakter som bidrar med informasjon
som dels overlapper informasjon bedriften allerede
har (Rindfleisch og Moorman 2001). Paradoksalt kan
slike kontakter veere konkurrenter. Teoretisk forklarer
Rindfleisch og Moorman (2001) dette tilsynelatende
paradokset med at konkurrenter arbeider pa samme
nivaiverdikjeden og derfor forstar behovene bedre enn
aktgrer pa andre nivaer i kjeden. Aktgrer med overlap-
pende informasjon vil ogsa samarbeide mer effektivt
fordi tiden pa planlegging ogkoordinering reduseres. Et
problem med a samarbeide med konkurrenter er nett-
opp at de er konkurrenter med potensial forinnebygde
konflikter. For a utnytte informasjon og omforme den-
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ne tilinnovasjon trenger bedriften ogsa kontakter med
akterer som den har tillit til og et naert samarbeid med
(Rindfleisch og Moorman 2001; Uzzi 1997). Slike kon-
takter kanveereleverandgrer eller kunder. I motsetning
til Dubois og Gaddes (2002) beskrivelse av en bransje
med standardiserte prosedyrer som gir liten grad avny
informasjon, vil et kontaktnett som beskrevet ovenfor,
giulik type informasjon frabade et variert kontaktnett
ognoen nare forbindelser som gjor det mulig a utvikle
informasjonen til forbedring av produkter og prosesser.

NETTVERKSPADRIVERE OG

APENT SAMARBEID

Erfaringene fra apent samarbeid i IT-industrien og

andre dugnadsprosjekter er at kontaktnettet i seg

selv ikke er tilstrekkelig. Aktgrene ma ogsa se gevins-
teneved a deltaiapne samarbeidsprosjekter. En viktig

drivkraft for apent samarbeid er sdledes en virksomhet

som har et kontaktnett av bade kunder, leverandgrer,
konkurrenter og ulike institusjoner, og som samtidig

er overbevist om gevinstmulighetene ved a utveksle

kunnskap i dette kontaktnettet. Pa bakgrunn av den-
ne diskusjonen konstruerte vi en variabel som vi kalte

«nettverkspavirkere», og sominneholder egenskapene

som vi har diskutert. Antakelsen var oppsummerer vi

ifalgende hypotese:

H2: Det vil vaere en positiv sammenheng mellom nett-
verkspddrivere og apent samarbeid.

INTERORGANISATORISK DYNAMIKK

OG APENT SAMARBEID

Erfaringen fra de vellykkede apne samarbeidsprosjek-
tene, innen bade IT og andre omrader, er at partene

arbeider mot felles mal og har samme underliggende

filosofi nar det gjelder samarbeid. Uten en slik felles

samarbeidsfilosofi vil det veere en fare for mange gra-
tispassasjerer som ikke bidrar, men bare vil dra nytte

av de andre aktgrenes bidrag (Biong og Silkoset 2008;

von Hippel og von Krogh 2003). En annen faktor som

bidrar til at apent samarbeid fungerer, er at partene har

en forventning til 8 mgte hverandre igjen pa fremtidige

prosjekter (Axelrod 1984). Med en slik felles grunn-
holdning om & na felles mal gjennom samarbeidet og

gjennom at akterene bidrar som likeverdige partnere,
skapes det en felles dynamikk som driver samarbeids-
prosjektene videre. Vikaller denne drivkraften for «in-

terorganisatorisk dynamikk» og formulerer effekten i
folgende hypotese:

H3: Detvilvaere en positiv sammenheng mellom interor-
ganisatorisk dynamikk og apent samarbeid.

INTRAORGANISATORISK DYNAMIKK

OG APENT SAMARBEID

En kritikk fra blant andre Dubois og Gadde (2002)

var at den lgse prosjektorganiseringen ga lite rom for

leering mellom ulike prosjekter. Et kjennetegn ved de

apne samarbeidsprosjektene som Intel, IBM og andre

deltakereidenne typen prosjekter er at akterene deltar

og far utbytte fordi de har bade evne og vilje til leering.
Von Hippel og von Krogh (2003) hevder at selve delta-
kelseniapne samarbeidsprosesser fremmer laering slik
ataktive deltakere villeere mer enn passive akterer. For

atleering skal akkumuleresibedriftene, méa bedriftene

skape en intern kultur for kunnskapsdeling og leering,.
Enslik kultur har sterke likhetstrekk med deninterne

informasjonsdelingen som finner sted i markedsori-
enterte bedrifter. En laerings- og kunnskapsdelings-
kultur skaper en dynamikk internt i bedriften. Vi har

kalt denne driveren «intraorganisatorisk dynamikk»
og formulerer effekten slik:

H4: Det vil veere en positiv sammenheng mellom intra-
organisatorisk dynamikk og apent samarbeid.

Modellen for var studie er sammenfattet i figur 1.

METODE

For a teste modellen samlet viinn data fraialt 374 virk-
somheteriden norske byggenzeringen. Utvalget besto

av firmaer registeret under naeringskodene (NACE)

20 (innsatsvarer av tre), 28 (innsatsvarer av metall),
45 (utforende virksomheter, bade underleverandorer

og entreprengrer) og 74 (annen forretningsmessig tje-
nesteyting som arkitekter og radgivende virksomheter)

med mer enn 10 ansatte. Undersgkelsen ble adressert

til daglig leder davi anser dette for a veere en rolle med

god kompetanse rundt firmaets strategi. Det ble benyt-
tet dataadministrert spgrreundersgkelse for a innhen-
te data (Confirmit). Utvalget fordelte seg med 54 % svar

frautferende virksomheter, 17 % frainnsatsleverandg-
rer, 16 % fra eiendomsrelaterte selskaper og de reste-
rende 13 % fra andre bygningsrelaterte virksomheter.



FIGUR 1 Forskningsmodellen
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For den kvantitative undersgkelsen gjennomfgrte vien
kvalitativ forstudie gjennom en kombinasjon av dyb-
deintervjuer og sekundeerdata.

RESULTATER

Hele modellen og alle hypotesene ble stattet. Det er

en positiv sammenheng mellom apent samarbeid og

innovasjon. Den sterkeste effekten finner vi mellom

nettverkspadrivere og apent samarbeid. Virksomheter

som har stor kontakt med ulike andre akterer som sam-
arbeider pa prosjekter der man utveksler informasjon,
har ogsa stor grad av dpent samarbeid. Som vi antok,
finnerviogsaatden interorganisatoriske dynamikken,
malt med parter som har felles mal og forventninger

tilaarbeide sammen i fremtiden, gker graden av apent

samarbeid. Til slutt finner vi at virksomheter med stor

intern dynamikk, det vil sibedrifter som har tilrettelagt

for intern kunnskapsdeling og leering, ogsa i stor grad

deltar i apent samarbeid.

KONKLUSJONER

Det mest interessante resultatet er at denne studien

viser at apent samarbeid kan stimulere innovasjon selv

iensakonservativbransje som byggebransjen. Som pa-
pektitidligere studier ligger det uforlgste muligheter

forinnovasjonibransjen gjennom alle tilpasninger og

lgsninger pa uforutsette problemer som oppstar under-
veis i prosjektene. Videre er alle kontaktene som opp-
star gjennom metet mellom akterene i ulike prosjekter,
en mulighet. Apenhet og samarbeid kan veere stikkor-

dene for & forlgse innovasjonspotensialet. Apenhets- og

delingskulturen som kommer fra Internett og IT-bran-
sjen, har resultert i innovative prosjekter og bedrifter.
Denne innovasjonsmodellen utfordrer mer tradisjo-
nelle modeller der innovasjon i stor grad er organisert

internt i bedriftene. En hovedutfordring er a utvikle

apenhets- og samarbeidskulturen i bransjen. Tidlige-
re studier papeker at Norsk Standard, som i stor grad

regulerer kontraktsutformingen og samarbeidsformer

ibransjen, er konfliktskapendeisterre grad enn samar-
beidsfremmende (Loksa og Kjellberg 2004; Orstadvik,
Bugge og Pedersen 2003).Imidlertid serviatdeter tatt

initiativ til andre mater & organisere byggeprosjekter

pabasert pa partnering- og samarbeidstankegang. Er-
faringer med denne typen prosjekter kan bidra til en

mer apenhets- og samarbeidsorientert kultur i hele

bransjen.

Apenhet fremmesiforste rekke gjennom virksomhe-
tens kontaktnett. I denne sammenhengbetyr det ikke
bare kontakt til neermeste ledd i verdikjeden som le-
verandgrer og kunder, men ogsa til radgivningsinstitu-
sjoner, forskningsinstitusjoner, bransjeorganisasjoner,
konkurrenter og diskusjonsforaom bransjeproblemer.
Enlerdom frade nyskapende virksomhetene i IT-bran-
sjen er nettopp samspillet mellom mange forskjellige
kunnskapsmiljger. Den underliggende drivkraften for a
deltaiprosjekter ognettverk erleering og gjensidighet.
Etkunnskapsnettverk vedlikeholdes og utvikles ved at
alle deltakerne erfarer at de far utbytte av det. Erfarer
deltakerne derimot at noen aktgrer er ute for a hgste av




FAGARTIKLER MAGMA 0110

andres kunnskapi sterre grad enn a bidraselv, er veien
kort til enten at aktgrene som ikke bidrar, stenges ute,
eller at hele nettverket rakner.

Kunnskapene som skapes i nettverket mellom akta-
rene, masist, men ikke minstivaretas innen de enkelte
bedriftene. Pa bedriftsniva blir oppgaven for ledelsen
a skape en felles forstaelse for at leering er sentralt for
bedriftens konkurranseevne. En slik leerende bedrifts-
kultur far man nar bedriften evaluerer prosjekteneiet-
tertid sammen med kundene ogleveranderene ogretter
opp eventuelle feil og mangler samtidig som bedriften
opparbeider enorganisatorisk hukommelse som bygger
patidligere kunnskaper om hvordan problemer er lgst.

Avslutningsvis vil vi ikke pasta at det vil veere lett &
innfgre apent samarbeid som middel for innovasjon i
byggebransjen. Det er trolig mange motforestillinger
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