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Forord

Jeg visste at denne høsten skulle bli et tøft halvår, denne masteroppgaven skulle skrives ved

siden av full jobb. Jeg har to små barn, Jesper på tre og Hedvig på to, og som om ikke det er

nok, ventet vi enda et barn denne høsten. Termin var satt til 25. september. 16 dager før

termin, den 9. september 2008 ble lille Mikkel født, og alt så bra ut. I fem dager var jeg og

min kone Mette lykkelige foreldre til 3 små. Den 6. dagen merket vi at noe var galt med lille

Mikkel, han var slapp, og spiste ikke. Mikkel ble lagt inn på sykehus med en infeksjon, og

tilstanden hans forverret seg raskt. Natt til 17. september var han svært dårlig, han sluttet å

puste, han hadde kramper og var spastisk. Plutselig sto alt på hodet, legene var svært

bekymret og trodde han hadde fått skader i hjernen. I to dager ventet vi på svar, de tok

ultralyd og MR av hodet hans, og prØvene viste til slutt at Mikkel hadde hatt en

hjerneblødning og mange små hjerneslag. Skadene var i den hvite hjernesubstansen, den delen

av hjernen som styrer motorikken. Skadene var ikke store, men spørsmålet nå var om viruset

eller bakterien i kroppen hans ville gjøre ytterlige skade. Det gikk enda en uke før vi fikk

svarene vi trengte. Da hadde legene fått prøveresultatene, og vi kunne utelukket de farligste

virusene. Selv om det ikke er noen fasit, så fikk vi en viss anelse om omfanget av skadene, og

vi fikk vite at han ikke skulle få ytterligere skade. Vi kan forvente oss at Mikkel er tilnærmet

normal, det er ingenting galt i den delen av hjernen han skal tenke med, men han kan ha

skadet motorikken sin.

I slike øyeblikk virker en masteroppgave om innovasjon som en uviktighet, men nå har jeg

fått fordøyd denne opplevelsen noe, og det å fullføre denne oppgaven gir igjen mening.

Da vi kom til sykehuset begynte de umiddelbart behandling med antibiotika. Antibiotika ble

oppdaget av Aleksander Flemming i 1928. Det viste seg å være en svært effektiv medisin mot

bakterier, men den var også dyr å fremstille. Under 2. Verdenskrig ble behovet stort, og

Flemming og hans kolleger Howard Walter Florey og Ernst Boris Chain klarte i denne

perioden å fremstille antibiotika syntetisk. Likevel var det først midt på 1950 tallet at

antibiotikaene, som reddet Mikkel, ble billig nok å fremstille til at den ble vanlig å bruke ved

norske sykehus. Mikkel sine pustestopp ble oppdaget aven datamaskin, de målte

oksygeninnholdet i blodet med infrarødt lys, i tilegg overvåket datamaskiner konstant puls og

pustefrekvens. Det var datamaskiner som ga medisinen i passe tempo, slik at nyrene skulle
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klare sin jobb, samtidig som blodårene ikke skulle irriteres. Ultralyd'og MR ga oss diagnosen,

hjernen ble fotografert fra alle vinkler, uten den skadelige strålingen som røntgen tidligere

påførte. Det er altså en rekke medisinske og teknologiske innovasjoner som er grunnen til at

vi kan ta med oss en frisk gutt hjem fra sykehuset. Flere av de tekniske apparatene på

sykehuset har også tatt i brukt fri-programvare, nettopp det denne oppgaven handler om.

Det er viktig at vi studerer innovasjonsprosesser slik vi kan forstå hvordan alle disse

innovasjonene har blitt skapt, så vi kan lære mer om hvordan vi skaper nye fremskritt for oss

selv og våre barn. Det at vi skaper nye innovasjoner og fremskritt er viktig for individer,

bedrifter og for samfunnet, for oss betyr de fremskrittene som er skapt de siste 50 årene at vår

kjære sØnn lever.

Denne oppgaven dedikeres til mine barn, Jesper, Hedvig og Mikkel. Det er for dere vi skaper

nye fremskritt, måtte det gå dere vel i livet.

I tilegg rettes en stor takk til min fantastiske kone Mette, som har gitt meg arbeidsro og tatt

seg av hus og hjem ved siden av alt annet i denne hektiske perioden.

Jeg takker også min veileder Åse Storhaug Hole for god hjelp, gode ideer og stødig

veiledning.

Høgskolen i Hedmark
Campus Rena
Høgslwlebiblioteket
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Sammendrag

Fri programvare handler om retten til å gjøre som du vil med programvare du har fått eller

kjØpt.

Hensikten med denne oppgaven er å lære mer om hva som hemmer og fremmer innovasjon i

bedrifter som velger å dele rettighetene og kildekodene til sin programvare. Ved å gjøre dette

tillater man at andre kan se kildekoden til programmene, og forstå hvordan programvaren er

utviklet. Man tillater også at andre i markedet kan videreutvikle og selge det samme

produktet, dersom de deler sin videreutvikling tilbake. På denne måten skaper bedriftene et

Økosystem av bidragsytere rund seg som bidrar både med ideer, kunnskap og teknologi. I

denne oppgaven vil jeg vil se nærmere på hvordan bedriftene organiserer seg internt og

hvordan de samarbeider med eksterne partnere.

Jeg har intervjuet tre toppledere i bedrifter som leverer fri programvare. For en av dem, eZ

systems, har jeg også intervjuet topplederen i et konsulentfirma som jobber med eZ sitt

produkt, samt en kunde. Begge som representanter for eZ sitt økosystem. Med begrepet

økosystemet mener jeg menneskene, kunnskapen, teknologien, produktene og strategiene som

utgjør ikt-miljøet til bedriften. Økosystemet skal være åpent, og preges av

utviklingssamarbeid, gjennomsiktighet, heterogenitet og tjenesteorientering. (digi.no 2005)

For fri programvarebedrifter består økosystemet av mer enn bedriftenes egne ansatte. Det

består også av kunder, partnere og frivillige utviklere som deler ideer, kunnskap og teknologi

med hverandre. To av bedriftene i mitt utvalg har store økosystemer rundt seg, eZ har mer enn

30 000 registrerte brukere i sitt Økosystem, mens Trolltech har mer enn 150 000.

Økosystemet fremstår som en viktig ressurs, både som idegenerator, men også som produsent

av teknologi for leverandøren, og for andre i det samme økosystemet. Det er svært varierende

hvordan bedriftene utytter Økosystemet sitt, og dermed er også effekten av det varierende.

Mine data viser at dess større tillit bedriften har til de innspill og produkter som er

tilgjenglige, dess mer hjelper økosystemet å fremme innovasjoner i bedriften.

Det som er likt i alle bedriftene er imidlertid at de bruker økosystemet sitt til å rekruttere

utviklere, og dette setter sitt preg på organisasjonene. De som ansettes kjenner produktene

godt, og samtlige er fri programvare-entusiaster. Siden mye av kommunikasjonen er over
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internett, og bidrag kommer fra hele verden er økosystemene internasjonale. Dette fører til at

de rekrutterer mange mennesker med lik kompetanse fra hele verden, og skaper dermed et

miljø i bedriften som er faglig homogent, men personlig heterogent.

I denne oppgaven fokuserer jeg på de som jobber med produktutvikling, og de som leder

disse. Jeg har ikke lagt vekte på salgsavdelingen eller andre støttefunksjoner. Når jeg bruker

begrepet ledelse mener jeg derfor toppledelsen og de som leder utviklerne.

Samtlige ledere er rekruttert internt, noe som begrunnes med at tro på bedriften, dens filosofi

og arbeidsmetodikk vektlegges høyere enn tradisjonelle lederegenskaper. Dette skaper også

muligheter og utfordringer med tanke på innovasjon. De ansatte har tro på bedriftens filosofi

og produkter, og de har som følge av dette en høy indre motivasjon. Samtlige av bedriftene

trekker frem økosystemet som den største fordelen med å utvikle fri programvare, de mottar

mange gode ideer, og enkelte ganger også ferdige produkter fra økosystemet. På den annen

side tror jeg at en faglig homogen gruppe, både blant ansatte og ledere kan mangle

nødvendige egenskaper og bredde for å skape innovasjoner.
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Abstract

Free software is about having the right to do what you want with your software. The purpose

of this study is to learn more about the companies that share the rights and the source code to

their software. By doing so, they allow others to read the code, and understand how it works.

Others can also continue developing the software, and also seIl the product, as long as they

share their continued development back. This creates an ecosystem around each product of

programmers and companies that contributes technology, knowledge and ideas. I wish to

study the impact this model for development has on innovation if free software companies.

I have interviewed three CEO's in companies that develop free software. For one of them, eZ

systems, I have interviewed CEO in a consulting company, and a costumer, both parts of the

eZ ecosystem. With the term ecosystem I mean the people, knowledge, technology, products

and strategies that are the company' s IT-environment. The ecosystem should be open, and the

environment is transparent. They cooperate on product development, it is a heterogeneous

environment, with focus on product development(digi.no 2005) The ecosystem around the

free software companies consist of more than the employees in the companies. The eZ

ecosystem consists of 30000 developers, and Trolltech has more then 150000 developers in

its ecosystem. These are customers, partners, volunteer developers that generate ideas, and

share knowledge and technology with each other.

The ecosystem is an important resource, both in generating new ideas, but also to contribute

new technology. According to my data the three companies I have interviewed uses the

contributions from their ecosystem in a different manner, and the effect of the ecosystem

varies as well. The more they trust their ecosystems contributions, the more effect does it have

on the companies' ability to innovate. All three companies use their ecosystem as the primary

source to recruit personneI. This means that they all know the company, the products and

believe strongly in the free software philosophy before they begin working in the company.

The ecosystem is worldwide, and so are the people they hire. Therefore the organizations

consist of heterogeneous people, but homogenous knowledge. Leaders in the organizations

are recruited internally; the reason for this is that programming skills and loyalty to the

philosophy in the company is considered more important than traditionalleader skills. This
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causes both positive and negative effect on the c1imate for innovation. As all employees

believe in the company, the product and the philosophy, they also have a strong inner

motivation to succeed. The cooperation with the ecosystem is the most important reason for

the companies to develop free software. The ecosystems help with generating new ideas, and

sometimes also develop new products or functionality. On the other hand, an organization

with homogenous knowledge and heterogeneous persons, with strong focus on internal

routines might miss some ofthe qualities to be an innovative organization.
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1 Innledning

1.1 Bakgrunn for og hensikt med valg av tema

Denne oppgaven skrives som en del av studiet master of innovation management, studiet er et

samarbeid mellom Høgskolen i Hedmark og Universitetet i Karlstad. Formålet med studiet er

å lære om innovasjon i virksomheter. Undervisningen omhandler tre overordnede temaer.

• Innovasjon og kreativitet på individ og gruppeperspektiv.

• Samfunnsperspektiv, hvordan fungerer lokale og regionale prosesser i et globalt

perspektiv.

• Ledelse av innovasjon og innovasjonsprosesser i organisasjoner.

Selv er jeg IT-sjef i et selskap som heter Scan4news, vi leverer skreddersydde tjenester innen

søketeknologi for privat og offentlig sektor. Vi har bygget hele vår teknologiske plattform på

fri programvare. Vi har valgt fri programvare fordi vi vurderte det som det beste alternativet,

og fordi det ble billigere enn proprietære løsninger. Tidligere har jeg jobbet som it-konsulent,

og ansvarlig for driftssenteret i Høgskolen i Hedmark. Der var ca 1/3 av serverne basert på fri

programvare, resten var fra Novell og Microsoft. Vi opplevde at tjeneste basert på fri

programvare var av god kvalitet, og at de var tidlig ute med nye tjenester og funksjoner.

Fri programvare er programvare som gir deg utvidede rettigheter i forhold til tradisjonell proprietær

programvare. Det er spesielt fire friheter som definerer fri programvare:

• Frihet til å bruke programmet for et hvilket som helst formål.

• Frihet til å studere hvordan programmet fungerer, og til å tilpasse det til dine behov.

• Frihet til å spre kopier så du kan hjelpe dine venner.

• Frihet til å forbedre programmet og spre dine forbedringer så alle kan nyte godt av dem.

(http://www.fsf.org)

Forskjellen på tradisjonell proprietær programvare og fri programvare er at vanlig

programvare er definert som et åndsverk. Dermed faller det under nasjonale og internasjonale

regler for opphavsrett. Fri programvare betyr at brukeren av programvaren tilnærmet kan

behandle programvaren som om de selv hadde opphavsretten. Du kan gi det bort eller selge

det til hvem du vil. Du har også tilgang til kildekoden slik at du kan endre programvaren om

du vil det. (friprog.no) Fri programvare er ofte gratis, men det er ingen sammenheng mellom
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lisensene og at programmene er gratis. Fri programvare handler om frihet, ikke om pris. På

engelsk er ordetjree flertydig ved at det kan bety bådejri og gratis. For å unngå

misforståelser burde man tenke «fri» som i «fri tale», ikke som i «gratis øl» (gnu.org).

Richard Stallmann regnes som en av opphavsmennene bak fri programvare.

I 1984 opprettet han organisasjonen Gnu's not unix (GNU). Hensikten var å utvikle et fritt

operativsystem. GNU lyktes med å lage flere anerkjente programmer, blant annet

programmeringsspråket C, men klarte ikke å utvikle et operativsystem. ( gnu.no)

I 1991 begynte Linus Torvalds å utvikle et operativsystem etter samme filosofi, han brukte

nyhetsgrupper på internett til å publisere koden, og fikk hjelp av andre. I 1995 ble versjon 1.2

av operativsystemet sluppet, den fikk mye oppmerksomhet og utviklingen gikk skjØt fart.

I dag eksisterer det mange operativsystemer med stor utbredelse som baserer seg på systemet

som fikk navnet Linux, og flere tusen utviklere bidrar til utviklingen. Flere andre systemer er

også utviklet etter dette prinsippet, blant de mest kjente er Wikipedia, Jboss, apache(verdens

mest brukte web-server), firefox, openoffice og det svenske MySql, verdens mest brukte

databasesytem (Eclipse and open source).

I Norge er fri programvare i fremmarsj, 46 prosent av it-sjefene sier at de bruker fri

programvare, og 60 % av IT-sjefene i Norge kommer til å invester i fri programvareløsninger

i nærmeste fremtid (NA24).

En studie utført av Gartnergroup viser at fri programvare vil spille en viktig rolle i tiden som kommer.

Innen 2010 vil fri programvare utgjøre 32 prosent av alle it-tjenester og ca 4 prosent av

Europas BNP. De hevder også at innen 2012 vil 80 % av all programvare inneholde elementer av fri

programvare. (Digi.no 2008)

I Norge har regjeringen etablert friprogsenteret, et senter som har som mål å initiere

nyskapning og bedriftsetableringer innenfor fagområdet. Senteret arbeider med aktører fra

næringslivet, universiteter og høgskoler, FOU-miljØ, samt offentlig sektor. (www.friprog.no)

Som beskrevet er fri programvare altså programvare der leverandøren gir fra seg rettigheter.

Kunden kan behandle den som sin egen, og selge den eller gi den videre om han/hun vil det.

Dette kan føre til at utviklere over hele verden bidrar til å utvikle produktet. Jeg vil i denne
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oppgave se på bedrifter som lever av å utvikle fri programvare, og sepå hva som hemmer og

hva som fremmer innovasjon i disse bedriftene.

1.2 Utdyping av tema og problemområdet

"En innovasjon er noe prinsipielt nytt som også tas imot og skaper verdi". Frankelius(2005)

Målet med denne oppgaven er å se hva som hemmer og hva som fremmer innovasjon i

bedrifter som produserer fri programvare.

Inkrementelle innovasjoner er ofte en forbedring av eksisterende produkter eller prosesser.

Det kommer ofte som et resultat av taus kunnskap. Målet er å gjøre daglige rutiner raskere

ved å forbedre rutiner. (Amabile 1996) Blant de elementene som påvirker inkrementelle

innovasjoner mest er ledelse og motivasjon (Ekvall1996). Radikale innovasjoner er å skape

nye prosesser, nye produkter eller nye foretningsornråder. Radikale innovasjoner er ofte

vanskeligere å gjennomføre for organisasjonen og krever mer faglig kompetanse og ressurser

enn inkrementelle innovasjoner(Gjeldsvik 2004).

Gro Ellen Mathisen(2004) definerer kreativitet som det å komme på nye og unike ideer, mens

innovasjon defineres som det å implementere ideene. Med denne definisjonen vil jeg se på

kreativitet og innovasjon som en sammenhengende prosess, der jeg ser på kreativitet som den

første delen aven innovasjonsprosess.

Tushmann(2003) hevder at bedrifter må mestre både inkrementelle og radikale innovasjoner

for å overleve på lang sikt. For å klare dette anbefaler han å skille ut en egen

utviklingsavdeling. Flere store programvarebedrifter bruker "innovation time off', og gir

ansatte fritid til å jobbe med ideer. Jeg vil legge stor vekt på hvordan organisasjonen legger til

rette for kreativitet og innovasjon, og hvilke egenskaper ved organisasjonene som hemmer og

fremmer innovasjoner. GEkvall (1996) hevder at 40 % -60 % aven bedrifts kreative evne er

en direkte relasjon til ledernes egenskaper. Kaufmann og Kaufmann(2003) legger vekt på

karisma og transformasjonsledelse som effektiv ledelse i endringsprosesser. Dette er ledelse

som fordrer at lederen har høy sosial intelligens, og har evnen til å lede ulike personer på

ulike måter. Samtidig må lederen klare å samle alle om felles mål og få de til å tro på at de

endringer som må gjøres er til det bedre.

13



Også en organisasjons sammensetning spiller en viktig rolle for organisasjonens

innovasjonsevne. Både Ekvall(1996) og Jacobsen og Torsvik (2007) peker på at desentrale

organisasjoner med løse strukturer og stor frihet fremmer innovasjon. På den annen side

hevder Tushmann (2003) at fokus på rutiner og kontroll hjelper til å fremmer inkrementelle

innovasjoner. Jeg vil undersøke hvordan bedriftene i mitt utvalg er organisert, hvem de

ansetter, og hvordan dette påvirker kreativiteten og innovasjonsevnen til bedriftene.

Åpen innovasjon er et begrep som først ble tatt i bruk av Henry Chesbrough, som i dag er

leder for "center for open innovation" ved Berkley. Begrepet bygger på at bedrifter i en

globalisert verden ikke kan, eller bør, stole kun på egen forskning og utvikling.

Åpen innovasjon baserer seg på å dele ideer, kunnskap og teknologi for å fremme innovasjon.

Fri programvare bygger på de samme prinsippene. (HOT 2007).

1.3 Problemstilling og underproblemstillinger.

Mitt hovedspØrsmål er:

"Hva hemmer og hva fremmer innovasjon i fri programvare bedrifter».

Et vesentlig særtrekk ved fri programvare er at kunder og andre i økosystemet har større

mulighet til å sette seg inn i hvordan teknologien fungerer, og til å påvirke hvordan produktet

utvikles. Jeg vil legge vekt på hvordan samarbeidet med økosystemet påvirker

produktutviklingsprosesser og innovasjonsevnen til bedriftene. Med forankring i forskning

om innovasjonsprosesser i organisasjoner vil jeg også fokusere på strukturelle og kulturelle

forhold i bedriftene. På denne bakgrunn utdyper jeg min hovedproblemstilling med følgende

underproblemstillinger.

• Hva kjennetegner forholdet til omgivelsene?

O Hvordan kommuniserer de med økosystemet, og hvilke fordeler gir dette til de

ulike partene.

• Hva kjennetegner organisasjonsstrukturen i fri programvare bedrifter?

O Her vil jeg legge vekt på de formelle strukturene som organisasjonsmodell, og

ledelse.

• Hva kjennetegner organisasjonskulturen?

O Med dette mener jeg de uformelle strukturene som verdier, klima, og hva som

motiverer de ansatte.

14



1.4 Avgrensning:

Fri programvare utvikles i bedrifter, men også av frivillige utviklere i non profit, eller

frivillige prosjekter. Jeg har brukt Frankelius sin definisjon av innovasjon, "En innovasjon er

noe prinsipielt nytt som også tas imot og skaper verdi". Frankelius(2005)". Med verdi i

denne sammenhengen mener jeg økonomisk verdi for bedriftene som skaper innovasjonen.

Derfor vil jeg ikke undersøke non profitt eller hobbyprosjekter, men kommersielle bedrifter.

Jeg har i denne oppgaven lagt fokus på de som jobber med produktutvikling, og de som leder

disse. Jeg har ikke tatt med samspillet med salgsavdeling eller andre støttefunksjoner i

bedriften.

I de tre fri programvarebedriftene i mitt utvalg er bedriftens grUnder fortsatt toppsjef, og det er

disse jeg har intervjuet. I tilegg har jeg intervjuet en kunde, samt lederen i en bedrift som

jobber som konsulent på produktet til en av fri programvarebedriftene. Mine data baserer seg

utelukkende på data fra disse personene.
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2 Fri programvare

2. 1 Hva er fri programvare

Ordet "fri" i fri programvare referer til retten til frihet, ikke pris. Det er ingen motsetning

mellom fri programvare og kommersiell programvare. Flere definisjoner er brukt på fri

programvare, jeg vil her bruke den som kom i GNUs nyhetsbrev, vol. 1 nr. 6 i januar 1989.

Her pekes det på fire punkter som de viktigste:

1. Frihet til å bruke programmet til hvilket som helst formål

a. Demoperiode i 30 dager, eller at det kun kan brukes i enkelte land gjør

programmet ufritt.

2. Frihet til å studere hvordan programmet virker og tilpasse det til eget behov.

a. Dersom man ikke har frihet til å endre programmet eller må kjøpe lisens for å

gjøre dette er programmet proprietært.

3. Frihet til å spre programmet slik at du kan hjelpe dine venner.

a. Det skal være fritt å spre programmet uten at det skal koste noe som helst, den

som sprer programmet kan også ta betaling for dette om han/hun ønsker det

4. Frihet til å forbedre programmet og spre dine endringer slik at alle kan nyte godt av

dem.

a. Denne rettigheten sørger for at de som ikke har tid eller kan programmerer kan

få gjort endringer i programvaren. Dette kan gjøres mot betaling.

Disse frihetene er rettigheter, brukerne kan velge å benytte disse, men kan også velge og ikke

nyttiggjøre seg dette. Det er et viktig poeng at fri programvare ikke ekskluderer kommersiell

bruk. Hvis et program ikke tillater kommersiell bruk og kommersiell distribusjon er det ikke

ett fritt program. Mange foretak, blant annet de jeg har som datagrunnlag i denne oppgaven

baserer sin foretningsmodell, helt eller delvis, på fri programvare. ( Free software foundation).

Fri programvare må ikke forveksles med freeware, som er programvare som benyttes uten at

man betaler, men eiendomsrett og opphavsrett ligger normalt hos produsenten. Åpen

programvare eller det engelske utrykket open source er også et begrep som ofte brukes

sammen med fri programvare, men det er ikke det samme. Åpen kildekode gir rett til å se og

lese kildekoden, men ikke til å endre og videredistribuere. Wikipedia (fri programvare

http://no.wikipedia.org/wiki/Fri programvare)
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2.2 Fri programvares historie

I 1969 begynte AT&T Belllabs å utvikle et operativsystem, som fikk navnet Unix. I 1972-73

ble dette operativsystemet omskrevet i programmeringsspråket C, som senere har blitt en av

de største fri programvare suksessene. Unix ble raskt tatt i bruk, og regnes som "bestefar" til

mange operativsystemer. Prosjektet ble videreført i flere varianter, de mest kjente er Sun sitt

soliars system, og de tre versjonene av BSD, freeBSD, OpenBSD og NetBsd.

I 1984 opprettet Richard Stallman Free Software Foundation (FSF). Hensikten var å utvikle

en fri versjon av Unix. FSF utviklet flere anerkjente programmer som emacs, en C kompilatOf

(programmeringsspråket C) og flere andre kjente Unix-komponenter, men lyktes ikke med å

utvikle et fungerende operativsystem. (Dwheeler.com)

I 1991 Begynte Linus Torvalds å utvikle et operativsystem basert på deler av det FSF hadde

utviklet, deler av BSD-systemene, og et vindussystem utviklet av MIT. Systemet ble publisert

fritt, og under GNU lisensen, altså må alle endringer deles tilbake. Dette har utviklet seg til

flere operativsystemer, de mest kjente er RedHat, Debian, SuSe og Ubuntu. Felles for alle er

at kjernen i operativsystemet er Linux. (Dwheeler.com)

I 1997 publiserte Eric Raymod artikkelen The Cathedral and the bazaar, dette var en analyse

av samfunnet rundt de frivillige fri programvareutviklerne. Denne artikkelen fikk mye

oppmerksomhet, og var en motivsjon for netscape-utviklerne å publisere koden til Netscape

under GPL lisens. Denne er i dag kjent som Mozilla Firefox. Flere store bedrifter som Sun og

IBM arbeider i dag med fri programvare. (Wikipedia, History of free software, 2008)

Eu-kommisjonen har i 2006 gjennomført en undersøkelse og anslår at fri programvare i 2010

vil utgjøre 32% av EU-landenes it-systemer, og 4% av EU-landenes BNP. EU anslår at det

ville kostet 12 milliarder Euro å produsere den programvare de har gratis fra fri programvare.

Ca 2/3 av denne programvare er produsert av individer, ca 15% av bedrifter og resten av

Øvrige institusjoner. Europa er den ledende regionen når det gjelder å ta i bruk fri

programvare, og offentlig sektor driver mye av veksten. (Fri programvare og åpen innovasjon

2007)
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2.3 Fri programvare lisenser

2.3.1 Restriktive lisenser

Den mest brukte fri programvarelisensen er GPL, General Public license. Denne kalles

restriktiv fordi den stiller strenge krav til vilkår for bruken. GPL krever at hele programmet er

fritt, ikke bare endringer. Det betyr lukket programvare som brukes sammen med fri

programvare også må gjøres fritt. Dette skaper en "smitteeffekt", som har fått mye

oppmerksomhet (friprog.no)

2.3.2 liberale lisenser

Det finnes lisenser på alle nyanser av skalaen, den mest kjente av de liberale er BSD, den har

ingen gjensidighetsvirkninger, og stiller få vilkår for bruk (friprog.no)

2.3.3 Middels Restriktive lisenser

Mellom GPL og BSD finnes flere lisenser. Enkelte krever at ikke alle deler av programmet er

fritt, for eksempel kan det tillates å bruke lukkede komponenter som en del av programmet.

(friprog.no)

2.4 Vanlige foretningsmodeller

Fri programvare er i utgangspunktet en modell for produktutvikling, ikke for å tjene penger.

Fri programvarebedriftene må allikevel tjene penger, og det er flere modeller for det.

I dette kapittelet beskriver jeg de vanligste foretningsmodellene for fri programvarebedrifter.

2.4.1 Twin license:

Den samme programvaren leveres både med GPL og en kommersiell lisens. Altså må kunder

som ikke har betalt for kommersiell lisens publisere sine egne programmer som GPL. Denne

modellen brukes i størst grad av produsenter av verktøy for programvareutviklere

2.4.2 Produktspesialist/konsulent:

Bedrifter som leverer produkter under GPL kan selge konsulenttjenester eller skreddersy

løsninger for kunder.
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2.4.3 Badgeware:

Leverandøren forbeholder seg retten til å ha noe visuelt (visibility constraint) i produktet,

oftest en logo. Dette er ofte brukt i innholdselementer til nettsider. Kunden må betale for å få

den fjernet.

2.4.4 Plattformleverandør:

Enkelte bedrifter leverer plattformer som er kritiske for bedrifters infrastruktur. Dette kan

være plattformer de har utviklet selv eller andre plattformer som er lisensiert som fri

programvare. Linux kan defineres som en slik plattform. Den økonomiske verdien ligger i å

garantere for oppetid og support.
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3 Teori

3. 1 Tidligere forskning på fri programvare

Fri programvare i frivillige prosjekter har vært viet stor forskningsinteresse. (Goldman &

gabriel 2005) Det jeg studerer i denne oppgaven er hva som hemmer og fremmer innovasjon i

bedrifter som leverer fri programvare. Jeg har ikke funnet tidligere forskning om innovasjon,

organisasjon og ledelse for denne bransjen. Begrepet åpen innovasjon er ofte brukt sammen

med fri programvare. To av de tre bedriftene i mitt utvalg sier at troen på åpen innovasjon

som utviklingsmodell var hovedideen når de startet selskapet. Hovedtanken bak åpen

innovasjon er at bedrifter skal samarbeide om forskning og utvikling, og dele ideer, kunnskap

og teknologi. ( Chesbrough 2008)

3.2 Innovasjon i organisasjoner

3.2.1 Organisasjonskultur og organisasjonsstruktur.

Med det kulturelle perspektivet ser vi på hvordan organisasjoner egentlig fungerer, hvordan

mennesker utvikler felles mønster av meninger og holdninger, som gir utslag i hvordan man

handler. (Jacobsen og Torsvik 2007)

Organisasjonskulturen kan benyttes som et styringsmiddel, fordi verdier og normer i bedriften

legger vekt på det som i kulturen er presisert som viktig. Ofte omtales kulturens styringseffekt

som premisskontroll. Hvis man har tillit til at noen vil handle på en bestemt måte er behovet

for overvåkning og kontroll mindre. Flere studier viser at dess sterkere kulturen er, dess

sterkere er tilliten mellom ansatte og ledere, og denne typen organisasjoner kan være mer

effektive. Organisasjonskulturen kan også skape en sterk følelse av tilhørighet og fellesskap,

noe som kan virke sosialiserende, angstdrivende, og også motiverende. En sterk kultur kan

også være hemmende for en organisasjon sin innovasjonsevne. Endringer i organisasjonen

kan mislykkes om man ikke samtidig klare å endre kulturen (Jacobsen og Torsvik 2007).

Organisasjonen har tre generelle effekter på menneskers atferd, fokus, koordinering og

stabilitet. Først og fremst skaper organisasjoner fokus ved å begrense hva organisasjonen og

den enkelte har ansvaret for, og hva de skal og ikke skal jobbe med. Dermed skapes også rom

for spesialisering. Koordinering skapes med regler, rutiner, belønningssystemer og formelle

strukturer. Hensikten er at menneskene skal opptre som en samlet gruppe og prestere mer enn
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individene til sammen. Organisasjonsstrukturen skaper også stabilitet i organisasjonen.

Ansatte vet omtrent hva de skal gjøre når de kommer på jobb, de vet hvem de forholder seg

til, og hvordan man pleier å løse oppgaver. (Jacobsen og Torsvik 2007)

Trott(2005) definerer organisasjonsstruktur som "The sum total of the ways in which it

devides its labour into distinct tasks and then achieves coordination among them"

Når jeg bruker begrepet organisasjonsstruktur mener jeg de formelle strukturene i

organisasjonen, som organisasjonsmodell, foretningsmodell og ledelsen. Dette viser til den

vedtatte arbeidsdelingen i organisasjonen for å fremme spesialisering i organisasjonen og

gruppering av arbeidsoppgaver. Innen begrepet formelle strukturer er også hvem som har

ansvaret for hva som gjøres, og hvordan oppgavene fordeles (Jacobsen og Torsvik 2007)

Strukturen virker også koordinerende, den skal koordinere ulike mennesker og aktiviteter, og

skal sørge for at en organisasjon representerer mer enn det en samling enkeltindivider kan

(Jacobsen og Torsvik 2007). Disse strukturene som begrenser individet kan også virke

negativt, stramme strukturer vil kunne være en brems for utviklingen. I bedrifter som må

holde tritt med teknologisk utvikling og kunders endrede preferanser må organisasjonen hele

tiden være villig til å endre seg og måten den jobber på. Organisasjoner må derfor balansere

mellom struktur og innovasjon. (Jacobsen og Torsvik 2007) Trott (2005) hevder at økt

formalisering vil hemme innovasjon, men at strukturer er nødvendig for å være effektive.

I følge Jachobsen og Torsvik (2007) deles organisasjoner i hovedsak inn i tre grupper.

Funskjonsbasert, markedsbasert og matrise, som er en måte å slå sammen funksjonsbasert

og markedsbasert inndeling.

Funksjonsbasert inndeling innebærer at likeartede oppgaver samles i egne avdelinger.

Fordelene med funksjonsbasert inndeling er at bedriftene kan legge til rette for maksimal

spesialisering og de kan få stordriftsfordeler ved at faste kostnader fordeles på mange

produkter. I tilegg kan det føre til at bedriften unngår dobbeltarbeid. Ulempene er at det lett

kan utvikles spesialistkulturer, og at de kan få problemer med samhandling mellom

avdelingene. (Jacobsen og Torsvik 2007)

Med markedsbasert inndeling menes at oppgaver knyttet til et produkt eller

virksomhetsområde som kan være avgrenset ved kundegruppe eller geografi i en avdeling.
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Fordelene med markedsbasert inndeling er at bedriften får større nærhet til, og sterkere fokus

på markedet. Bedriftene får også mer helhetlig produkt og kundetenkning. Ulempene er at de

ikke klarer å utnytte stordriftsfordeler, det er fare for dobbeltarbeid, og det er ikke godt egnet

for å legge til rette for spesialisering. (Jacobsen og Torsvik 2007)

Matrisestruktur er å koble sammen markedsbasert og funksjonsbasert struktur for å utnytte

foredelene ved markedsstruktur og fordelene ved funksjonsbasert inndeling samtidig.

Matrisestruktiren har to hoveddeler, en basisstruktur og en prosjektstruktur. Basisstrukturen er

der de ansatte har sin stilling og "hører hjemme". Allikevel vil det meste av arbeidet foregå i

prosjekter, som kjennetegnes av at en spesiell oppgave skal løses i en tidsbegrenset periode.

Fordelene med matrisestruktur er at bedriftene får mulighet til å spesialisere seg om

funksjoner, og bedriften får stor fleksibilitet til å utnytte ressurser på tvers av produktlinjer. På

den annen side kan bedriftene bruke mye tid og ressurser på å sette sammen prosjektgrupper.

Det stilles store krav til de ansattes vilje og evner, og delt lederansvar kan skape krysspress og

lojalitetskonflikter. Dette kan skape grobunn for konflikter, og krever god evne til å håndtere

konflikter. (Jacobsen og Torsvik 2007)

3.2.2 Innovasjoner

Per Frankelius (2005) beskriver på bakgrunn av sine studier innovasjonsbegrepet som et

dynamisk begrep. Han hevder at begrepet blir mer og mer komplekst over tid, og at de

faktorer som påvirker innovasjon ikke er konstante over tid. Frankelius sin definisjon av

innovasjon er slik: "En innovasjon er noe prinsipielt nytt som også tas imot og skaper verdi".

Jeg vil i denne oppgaven dele innovasjoner og bedriftenes innovasjonsstrategier i to grupper,

inkrementelle og radikale innovasjoner.

3.2.3 Inkrementelle innovasjoner

Inkrementelle innovasjoner er ofte en forbedring av eksisterende produkter eller prosesser.

Det kommer ofte som et resultat av taus kunnskap. Målet er å gjøre daglige rutiner raskere

ved å forbedre rutiner, noe som også vil forbedre selskapets økonomiske situasjon. Dette er

den største mengden innovasjoner. (Amabile 1996) Amabile hevder at den indre motivasjonen

er en viktig faktor for å skape inkrementelle innovasjoner, hun hevder at den indre er langt

viktigere enn den ytre motivasjonen i form av lønn og andre godtgjørelser.
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De inkrementelle innovasjonene er ofte lite krevende for bedriftene å gjennomføre, og de

krever vanligvis liten til ingen investering.

3.2.4 Radikale Innovasjoner

Med dette mener jeg innovasjoner som skaper nye produkter eller prosesser for virksomheten.

Radikale innovasjoner kan erstatte eksisterende prosesser eller produkter, eller det kan skape

nye foretningsområder. (Gjeldsvik 2004) Sammenlignet med radikale innovasjoner er de ofte

vanskeligere å gjennomføre, de kan kreve store investeringer eller ny kompetanse. Radikale

innovasjoner knyttes ofte til et nettverk av forskere, eller i denne oppgavens tilfelle, et globalt

nettverk av programmerere.

Tushmann(2003) hevder at bedrifter må mestre både inkrementelle og radikale innovasjoner

for å overleve på lang sikt. Han anbefaler å skille ut en egen utviklingsavdeling for å ivareta

radikale innovasjoner. Andre har valgt å gi noen eller alle ansatte "fritid" for å jobbe med

ideer, blant annet er google kjent for å gi alle ansatte 20% forskningstid (Mayer 2004).

3.2.5 Den innovative organisasjonen

Innovative organisasjoner kjennetegnes i følge (Jacobsen og Torsvik 2007) av at de er løst

organisert. Regler og rutiner er sjeldent skrevet ned, og nedskrevne regler blir også enkelte

ganger ignorert. Autoritetshierarkiet er uklart, og beslutningsmyndighetene desentralisert.

Dette bidrar til at ansatte tar initiativ, kommer med og følger opp ideer, og jobber kreativt. Det

kan også bidra til økt samspill mellom de ansatte. (Jacobsen og Torsvik 2007)

Den innovative organisasjonen har ofte matrisestruktur for kontroll og kommunikasjon. De

ansatte er vant til at arbeidsoppgaver stadig blir omdefinert, og som en følge av det er den

enkeltes rolle generelt definert. I tilegg fungerer kommunikasjonen godt både vertikalt og

horisontalt.

For å lykkes på lang sikt må bedrifter beherske både inkrementelle og radikale innovasjoner.

Innovasjonen (Tushmann 2004). Dette er en stor utfordring for mange bedrifter, et eksempel

på dette er kodak som var en stor kameraprodusent, men de klarte ikke å fornye seg når

markedet flyttet seg fra analoge til digitale kameraer.

Bedriftene må konstant presse på nye forbedringer i form av inkrementelle innovasjoner,

samtidig som de skal klare å skape de helt nye produktene eller prosessene i form av radikale
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innovasjoner. Tushmann har undersøkt 15 bedrifter i 35 forsøk på å lansere radikale

innovasjoner. Fire forskjellige organisasjonsformer ble forsøkt:

1. Functional design - Prosjektorganisasjonen er helt integrert i bedriftens vanlige

struktur og ledelse.

2. Cross functional team - Gruppen opererer innen den vanlige organisasjonen, men

ikke under den tradisjonelle ledelsen.

3. Unsupported teams - Gruppen opererer både utenfor den etablerte

organisasjonen og ledelsen

4. Ambidextrous organization - Gruppen som jobber med radikale innovasjoner er

helt på siden av de som jobber med daglig drift i bedriften og har sin egen ledelse

og kultur.

Sammenlignet med de andre var ambidextrous organization den klart mest suksessfulle når

det kom til å skape radikale innovasjoner. Ett unntak var når målet var å skape et produkt som

skulle erstatte eksisterende produkter, der functional design var like effektivt.

Den "ambidextrous organization" viste seg enda mer overlegen da de gjenskapte innovasjoner

fra en av de andre organisasjonsformene til ambidextrous "organization".

Selv om Tushmann anbefaler en deling mellom drift og utvikling er det flere store bedrifter

som i stedet har valgt å gi ansatt "fritid" til å jobbe med ideer. Google og Novell er kjent for

denne innovasjonsstrategien, og de har kalt det for Innovation Time Off. Google tilbyr alle

utviklerne 20 % "fritid" for å jobbe med egne ideer eller prosjekter. I følge Merissa

Mayer(2004), direktør for Consurner web products i Google, har dette ført til flere av de

viktigste innovasjonene i Google. Tushmann spesifiserte at det skulle være et eget klima i

utviklingsavdelingen. Google legger også vekt på å jobbe med miljøet og. Ansatte tar med seg

barn for å spise middag på jobb, de vasker klær i vaskemaskinene på jobb, og andre ting som

gjør at ansatte blir kjent med hverandre. Målet er at de skal "mikse" privatlivet og jobb.

Google er sikre på at ideer kommer fra alle deler av bedriften, og at alle bør vite om andres

ideer. Derfor oppfordres ansatte til ådele ideer, tanker og teknologi med hverandre. Google

har også utviklet et "ide til prosjekt" verktøy. Det er en nettside der alle som jobber med ideer

eller prosjekter kan publisere informasjon om det de jobber med for å informere andre og å få

tilbakemeldinger. Når de bestemmer seg for å videreføre en ide til et prosjekt dannes det en

prosjektgruppe, gruppen skal være "selvorganisert" og gjerne så liten som mulig. Sett i
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forhold til Tushmann sine gruppedefiniasjoner vil jeg beskrive google sine grupper som Cross

functional team.

Dette resulterer i en "Google top 100" liste, der de l 00 beste prosjektene får plass til å vise

seg frem. Mayer (2004)

I tilegg legger Mayer til at et annet viktig element er å ansette briljante mennesker, innovasjon

skjer når man setter intelligente mennesker sammen i et kreativt miljØ.

Ekvall (1997) bekrefter med sin forskning flere av de ovenforstående påstandene, han har

også undersøkt organisatoriske egenskapers påvirkning på det kreative klimaet,

1. Sentralisering

a. Sentralisering har vist negativ påvirkning på det kreative klimaet, en av

grunnene er at det ofte medfører økt konfliktnivå.

2. Formalisering

a. Formalisering viser også negativ effekt på det kreative klimaet, det er ikke

noen overraskelse siden frihet er positivt. Det eneste positive med

formalisering er at det kan redusere antallet konflikter.

3. Orden og tydelighet

a. Dette viser positiv effekt på det kreative klimaet, når det er i et klima som også

scorer hØyt på utfordringer, idestøtte og tillit/åpenhet, men negativ effekt

sammen med konflikter.

Ekvall mener at orden og tydelighet er positivt for inkrementelle innovasjoner, men negativt i

forhold til radikale innovasjoner. Det er dette Tushmann(2003) kaller

prosessledelsesteknikker og han hevder også at dette er positivt for inkrementelle og negativt

for radikale innovasjoner. Risiko, dynamikk, frihet og diskusjon er de elementene Ekvall

trekker frem som viktige i organisasjoner som er gode å gjennomføre radikale innovasjoner.

3.2.6 Kreativitet i organisasjonen:

Gjøran Ekvall har i sin artikkel Organizational Climate for Creativity and innovation trukket

frem ti faktorer som i følge han er de viktigste dimensjonene for å skape et kreativt klima.

Ekvall sin CCQ baserer seg på at den som svarer svarer som en "observatør" i organisasjonen,

ikke kun for seg selv.

1. Utfordringer
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a. Stor utfordring oppleves når de ansatte har det morsomt og opplever at de gjør

en meningsfull jobb. Dette fører til at de legger ansatte legger energien sin i og

engasjerer seg i sitt arbeid.

2. Frihet

a. Et miljø der de ansatte har frihet til å kommunisere med hverandre. Gi og

motta informasjon diskutere alternative løsninger og fremme forslag fremmer

kreativitet. Et regelstyrt miljø skaper passive ansatte og hemmer kreativitet

3. Idestøtte

a. I et støttende klima der nye ideer blir mottatt med støtte fra ledelsen og

kollegaer fremmer kreativitet. Det bør skapes et klima der ansatte tør å fremme

ideer og tør, og ønsker å prøve nye ideer.

4. Tillit/Åpenhet

a. Ansatte må føle seg trygge på seg selv og tørre å fremme forslag, ideer og

meninger uten frykt for represalier. Kreativitet fremmes der kommunikasjonen

er åpen og rett frem.

5. Dynamikk

a. Kreativitet fremmes i organisasjoner der nye ting skjer hele tiden, og de til

stadighet tenker nytt om hvordan prosesser eller produkter skal skapes.

6. LekenhetlHumor

a. Godt humør og mye latter preger kreative organisasjoner. I tilegg er

atmosfæren avslappet og det er et godt miljø.

7. Diskusjon

a. Kreativt klima skapes der ansatte tør å si sin mening i debatter. Der det er rom

for debatter blir mange meninger hørt, og de som jobber der ønsker å fremme

sine meninger.

8. Konflikter

a. Personlige og emosjonelle konflikter fører til et klima der folk ikke liker

hverandre og klimaet blir ubehagelig. Man kritiserer hverandre og føler seg

utrygge.

9. Risikovilje

a. Kreativitet fremmes i organisasjoner som tør å ta risiko og leve med en viss

mengde usikkerhet.

10.Idetid
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a. Det er viktig for å skape kreative ideer at man har tid som man kan bruke til å

fremme nye ideer og diskutere løsninger og alternativer med kolleger eller

andre.

3.2.7 Motivasjon:

Motivasjon defineres som biologiske og sosiale faktorer som aktiverer, gir retning til og

opprettholder atferd i forhold til måloppnåelse. (Martinsen 2001) Det er flere teorier om hva

som motiverer ansatte, blant de vanligste er behovsteori målstyringsteori, forventningsteori,

likveverdsteori og jobbkarakteristikamodeller. (Martinsen 200l)

Behovsteorien tar utgangspunkt i at mennesker har biologiske og sosiale behov for

selvaktualisering, og at forholdene på arbeidsplassen må legges til rette for at disse behovene

vekkes.

Målstyringsteorien hevder at motivasjon kommer ved at man avtaler klare arbeidsoppgaver i

samarbeid mellom arbeidsgiver og ansatt, og målene bør høynes noe fra gang til gang.

Likeverdsteorien hevder at man vurderer sin "investering" i form av arbeidsinnsats mot med

hva man får igjen, i form av lønn og godtgjørelser.

Jobbkarakterisitikamodellen mener at man bør skape variasjon og utviklingsmuligheter slik

at de ansatte trives godt og dermed yter godt i jobbsammenheng. (Martinsen 2001)

I kognitivevalueringsteori skilles det mellom indre og ytre motivasjon. Indre motivasjon er i

følge Kaufmann og Kaufmann(2003) den sunneste typen motivasjon og korrelerer positivt i

for kreativitet. Indre motivasjon ligger i selve arbeidsutførelsen, og har to hovedpunkter,

behov for kompetanseopplevelse, og behov for selvbestemmelse. Dette stemmer også godt

med ekvall's 10 dimensjoner for det kreative klimaet. Ytre motivasjon er belønning som lønn,

bonus og andre frynsegoder. Kaufmann og Kaufmann hevder at ytre motivasjon kan trekke

fokus bort fra arbeid og over til lønn, og således også bort fra den indre motivasjonen.

Amabile hevder også at den indre motivasjonen er en viktig faktor for å skape innovasjoner,

og at den er langt viktigere enn den ytre motivasjonen.

3.2.8 Ledelsesteori

Ledelse er i følge kaufmann og kaufmann (2003) å bruke sosial innflytelse til å sørge for at

gruppen når sine mål. Det er mange teorier om hvilke trekk som kjennetegner en god leder, og
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i boka perspektiver på ledelse har Martinsen(200l) trukket ut de som er sammenfallende i de

forskjellige teoriene:

Intelligens
• Intelligens er en positiv egenskap knyttet til ledelse, men lederen bør være på samme

nivå som de han/hun leder

Selvtillit
• Lederen føler seg trygg på egne kvalifikasjoner og ferdigheter

Besluttsomhet

• Lederen har mye initiativ og et ønske om å få jobben gjort.

Integritet
• Lederen kjennetegnes ved kvaliteter som ærlighet og pålitelighet.

Omgjenglighet
• Gode ledere er utadvendte, hyggelige, og vennlige. De er følsomme ovenfor andres

behov og viser omtanke.

I artikkelen What makes a leader (Goleman 1998), fokuserer Goleman mer på det siste

punktet. Han hevder at alle gode ledere har en egenskap til felles, de har hØY emosjonell

intelligens. Med emosjonell intelligens mener Goleman:

• Lederen kjenner seg selv kjenner sine egne styrker og svakheter, og er ærlig med seg

selv.

• Gode ledere har kontroll over egne følelser.

• Gode ledere motiverer seg selv godt av et ønske om å oppnå noe.

• En god leder forstår andres følelser og tar det med som en faktor i sine vurderinger.

• Sosiale egenskaper kulimineres av de andre egenskapene nevnt ovenfor, det handler

om hvor god man er til å bygge forhold til andre mennesker. Personer som scorer høyt

her er populære og har stor omgangskrets.

Når man skal være leder i en organisasjon i endring stiller det ekstra krav til lederen. I følge

Ekvall (1996) påvirker lederskap alene 40 % - 60 % prosent av det kreative klimaet i en

bedrift.
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I følge Kaufmann og Kaufmann (2003) er transformasjonsjonsledelse en spesielt effektiv

ledelse i perioder med store endringer. Transformasjonsledelese kan i følge Kaufmann og

Kaufmann (2003) deles i fire grupper.

1. Karisma idealisert innflytelse:
a. Lederen er et forbilde for sine ansatte, har stor respekt og er en person de

ansatte gjerne vil identifisere seg selv.

2. Inspirerende motivasjon:
a. De er flinke til å inspirere og motivere sine ansatte. De legger vekt på lagånd,

entusiasme og optimisme.

3. Intellektuell stimulering
a. Lederen oppmuntrer til intellektuell utvikling ved å utfordre og oppfordre

andre til å finne nye og kreative måter å løse problemer.

4. Individualisert oppmerksomhet:

a. Behovet for oppmerksomhet og sosial anerkjennelse er stort hos alle

mennesker. Transformasjonsledelse utmerker seg ved at lederen er god til å

ivareta individuelle behov. Noen vil jobbe selvstendig, noen vil ha fleksibel

arbeidstid. Lederen kjenner de ansatte godt og har et personlig forhold til de

han eller hun leder.

(Kaufmann og Kaufmann 2003)

For å lede endringsprosesser på en god måte trekker Gary Yukl (1998) frem mange av de

samme elementene som jeg har beskrevet både i gode ledere og trasformasjonsledere. Yukl

(1998) mener det er viktig å skape holdninger i organisasjonen som verdsetter fleksibilitet og

læring. De som jobber i organisasjonen må forstå nye mentale modeller. De må lære av det

konkurrentene gjør bedre enn dem, og lære av egne feil. Det må oppmuntres mye til

entepriseaktivetet og nyskaping. I organisasjonen må det oppmuntres til å lære nytt, og

fornying og læring må belønnes.

3.2.9 Teamsamensetning.

Hetrogenelhomogene team
Kaufmann og Kaufmann (2003) hevder at det er viktig å sette sammen team der medlemmene

har utfyllende egenskaper. Gruppen må preges aven viss heterogenitet gjennom utfyllende

kompetanse og arbeidsstil. Dette kombineres godt med homogenitet i personlighetstrekk og

holdninger.
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I Følge Gjeldsvik (2007) trenger innovative organisasjoner variasjon i hvordan folk ser,

hvordan de tenker og hvordan er. Gjeldsvik tar utgangspunkt i Robert Sutton sin forskning på

variasjon ved rekruttering. Han deler rekruttering i to deler, tradisjonelle som virker og

utradisjonelle metoder som virker.

Tradisjonell rekruttering vil være å ansette personer du har bruk for, som tror på og lett lærer

bedriftskulturen. Han anbefaler også å rekruttere ansatte som ikke "sloss" og som har funnet

løsningen eller har erfaring fra de problemstillingene du står ovenfor.

Blant de utradisjonelle metodene som virker er følgende:

1. Ansett medarbeidere som lærer bedriftskulturen sent

a. Det at noen tenker annerledes og lærer bedriftskultur sent øker mangfoldet i

bedriftene. Gjeldsvik(2007) hevder at det å ansette medarbeidere som fort

kommer inn i bedriftens kultur er godt for inkrementelle innovasjoner med

negativt for radikale innovasjoner.

2. Ansett glade medarbeidere å få dem til og sloss.

a. Konstruktive konflikter og intern konkurranse kan ha positiv betydning på

mangfoldet i en bedrift. Konflikter som oppstår i implementeringsfasen kan

være destruktive, men i idefasen kan konflikterende ideer veves sammen og gi

overbevisende argumentasjon for egne ideer.

3. Forsøk og ikke lære noe fra de som mener å ha funnet løsningen på dine

problemer

a. Uvitenhet kan være en fordel. Medarbeidere som ikke kjenner til hvordan

forhold "alltid har vært" kan gi verdifulle bidrag. De gjør oppdagelser som

ikke de mer erfarne kan tenke seg.

4. Glem fortiden, spesielt tidligere suksesser

a. Personer og bedrifter kan bli så gode på sine egne teknikker og teknologier at

de ikke evner så fornye konsepter. Etablerte bedrifter og maktbasere i en

organisasjon argumenter for status quo. Løsningen Gjeldsvik foreslår på dette

feltet å opprette en egen avdeling eller et eget selskap som ikke er "fanget" av

tidligere suksesser. Gjeldsvik (2007)
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Verdier har i følge Kaufmann & Kaufmann fire hovedfunksjoner:

1. Standard eller veiviser for handlinger man skal utføre

2. Plan for konfliktløsing og beslutninger.

3. Motivasjon, vil vi oppnå målene om vi handler i henhold til verdiene

4. Grunnpilar for selvaktelse, verdier skal bidra til og øke selvfølelsen

I følge Jacobsen og Torsvik(2007) er utdannelse ikke bare viktig for å tilegne seg kunnskap.

Utdannelse gir også verdier, holdninger og sosiale identifikasjoner som man tar med seg inn i

den organisasjonen man skal jobbe i. Selv om organisasjoner disiplinerer og påvirker ansattes

organisasjonsatferd vil den kulturen en person har med seg fra utdannelse aldri viskes helt ut.

Undersøkelser viser også at dersom en konflikt oppstår mellom kultur fra utdannelse og kultur

på arbeidsplassen vil arbeidstakere ofte være mer lojale mot egen profesjonskultur enn mot

organisasjonens formelle kultur. (Jacobsen og Torsvik, 2007)

Bjørn Hopland er HR direktør i Vest-Europa for Microsoft. I Microsoft er utdannelse et

kriterium for å bli ansatt, og 3 år (bachelor) regnes som lav utdannelse. De ser helst at ansatte

har 4 eller 5 års utdannelse.

Høyere utdanning gir en større faglig bredde som igjen skaper et bedre grunnlag for læring og

kommunikasjon med andre mennesker. Det er nettopp denne sammensetningen av erfaring og

faglig bakgrunn hos hver enkelt medarbeider som bestemmer hvorvidt man lykkes langsiktig i

denne bransjen.(Hopeland 2007) Hopeland legger vekt på viktigheten av å ha variert

kompetanse i bedriften og mener at bedriftene må være tydelige på at de har behov for variert

kompetanse. De bør ikke lete ett er «it-nerder» men heller ansette høyt utdannede personer

med variert bakgrunn.(idg.no 2007 )

En undersøkelse fra Stepstone viser det samme, under .com boblen kunne nærmest hvem som

helst få jobb innen it. Dette har endret seg dramatisk, nå bør kandidatene har minimum 3 års

utdannelse og gjerne en mastergrad for å oppfattes som attraktive på arbeidsmarkedet. Den it

ledigheten som er i dag skyldes mangel på utdannelse, og det er en trend at antallet selvlærte i

it-bransjen er fallende. (digi.no 2007)

Visjoner og verdigrunnlag:

Utdannelsesbakgrunn og organisasjonskultur

3.2.11

3.2.10



Ledelsen og de ansattes verdier er det som styrer deres prioriteringer. En organisasjons

verdier setter retning og begrensning for hvilke initiativ som blir foreslått og hvilke som blir

gjennomført. (Kaufmann&Kaufmann, 2003)

En god visjon er et nyttig verktøy redskap, spesielt ved endringer i bedrifter. (Martinsen 2001)

Dersom man kan viset til tidligere endringer som samsvarer med visjonene og bedriftens

verdigrunnlag kan man gi ansatte tro på at også fremtidige endringer er til det beste. Visjoner

for fremtiden bør være enkle, og gi et bilde av fremtiden slik man ønsker den. (Martinsen

2001) De bør legge vekt på langsiktige og ideologiske mål, i stedet for korte konkretet

gevinster. Videre bør visjoner være fokusert på å veilede beslutninger, men samtidig la det

være rom for individuell kreativitet. (Martinsen 2001).

Et verdigrunnlag er en oversikt over nøkkelverdier og ideologiske temaer som er viktige for

organisasjonen. Dette gjelder hvordan man behandler ansatte, kunder og andre i og rundt

organisasjonen. Det kan også handle om kompetanse og standarder for dyktighet.

3.3 Åpen innovasjon

Vitenskapen og kulturen vår har alltid vært preget av åpen innovasjon, og det er disse to

områdene som har gitt oss mest innovasjon. Sir Isac Newton sa en gang: "Jf I have seen

further it is by standing on the shoulders of giants". Han refererte da til tidligere filosofer som

hadde gjort et stort grunnarbeid og publisert dette, slik at han kunne bygge sin forskning på

dette. Åpen innovasjon er å dele ideer, kunnskap og teknologi, og fri programvare bygger på

disse samme prinsippene (HOT 2007).

Åpen innovasjon er et begrep som først ble tatt i bruk av Henry Chesbrough, som i dag er

leder for "center for open innovation" ved Berkley. Begrepet bygger på at bedrifter i en

distribuert verden ikke kan eller bør stole kun på egen forskning og utvikling.

Tidligere drev alle større bedrifter med lukket innovasjon, det betyr at all forskning, produkt

og konseptutvikling foregår internt i bedriften og man forsøker å holde interne prosesser og

Kunnskap hemmelig.
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Henry Chesbrough beskriver dette med denne modellen.

Den åpne modellen for innovasjon som er tatt i bruk i fri programvare bedrifter baserer seg på

at bedriftene og andre involverte deler kompetanse, ideer og teknologi med hverandre.

Flere ideer kommer inn, både interne og eksterne. Teknologiske bidrag kommer også både fra

interne og eksterne, samtidig som teknologi også tas i bruk på nye måter, og med andre

lisenser/foretningsmodeller. Dette skaper i tilegg til ny teknologi også nye markeder for

bedriftene som tar det i bruk.

Henry Chesbrough beskriver åpen innovasjon med denne modellen
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(Chesbrough 2008 )

IBM er en bedrift som sammen med fri programvares utvikling har byttet innovasjonsstrategi

fra lukkede til åpen innovasjon. Hovedgrunnen til at IBM gjorde dette var lavere

utviklingskostnader, bredere marked og større salg.

Et annet selskap som har satset på åpne innovasjonsprosesser er Sun. Sun deler kildekoden til

sitt operativsystem Solaris, med utdannelsesinstitusjoner. Dette gjør de fordi de vil at forskere

og studenter skal fremme ideer og oppfinnelser som skal tas med i fremtidige utgivelser av

operativsystemet. I tilegg tror Sun at de skal tjene på dette ved at produktet spres mer,

samtidig som forskere og studenter utvikler ekspertise på produktene til Sun. Sammen med

kildekoden får også institusjonene en utvidelse som gjør det enklere å lage sine egne

endringer i systemet og gjør det enkelt å dele disse endringene med andre. (digi.no 2007)

Forskjelle på åpen og lukket innovasjon:

Lukket invasjon Apen Innovasjon

Vi må ansette de beste hodene i bransjen Bedriftens beste hoder må samarbeide med de

beste hodene utenfor bedriften

For at forskning skal lønne seg må Bedriftens interne forskning kan gi merverdi til

bedriften selv stå for både forskning og ekstern forskning og visa versa.

utvikling

Om bedriften selv skaper nye innovative Bedriften kan videreutvikle produkter, eller

produkter så kan de komme først på skape en bedre foretningsmodell til andres

markedet og ha et konkurransefortrinn produkter, og må derfor ikke komme først med

nye produkter.

Bedriften må holde kontroll, for eksempel Bedriften kan profitere på at andre tar i bruk

i form av patentering og av produkter og bedriftens egne produkter ved at de forbedrer de,

intellektuell kapital eller forbedrer foretningsmodellen.

Digi.no(2004)
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3.3.1 Økosystem

Sammen med åpen innovasjon brukes også ofte begrepet økosystem. Med dette mener jeg

mennesker, teknologi, produkter, kunnskap, strategi, prosesser og informasjonen som til

sammen utgjør et IKT-miljø. Økosystem skal være åpent, og preges av gjennomsiktighet,

utviklingssamarbeid, heterogenitet, og tjenesteorientering. For at en prosess skal anses som

åpen må den være gjennomsiktig, alle parter må bli hørt, og de må kunne bidra. Utviklingen

kan ikke kontrolleres aven part, eller være avhengig aven leverandør eller ett bestemt

produkt. (digi.no 2005) EZ skriver om sitt økosystem (http://ez.no/company) at de har over

230 offisielle partnere, og over 30 000 registrerte utviklere i sitt økosystem. I følge eZ gir

økosystemet mange av fordelene til et stort selskap, kunder kan få support og

konsulenttjenester over hele verden, ut utviklingen og testing foregår kontinuerlig også

utenfor bedriften.

3.3.2 Åpen innovasjon og organisasjonsutfordringer

Innovasjoner skjer vanligvis av grupper eller personer i en bedrift, men bedriftene er også en

del av et større nettverk eller aven bransje. Ansatte i bedrifter som jobber med åpen

innovasjon må ta del i åpen innovasjon, de skal skape egne innovasjoner, men også ta inn, og

være mottakelige for andres innovasjoner, og implementere de i egen organisasjon.

(Chesbrough & Wanderbeke &West 2006). Det er ikke bare et spørsmål om hvem som finner

opp og utvikler produkter, det er også slik at andre kan markedsføre og selge de produktene

bedriften selv finner opp. Dette fører til at FOU avdelingene i bedriftene må endre fokus fra

utvikling og oppfinnelser til systemdesign og implementering. Dette kan i følge Chesbrough

& Wanderbeke &West (2006) føre til at ansatte får redusert motivasjon, noe de har kalt "not

invented here syndromet". Chesbrough & Wanderbeke &West (2006) peker i tilegg til

motivasjon på to organisatoriske utfordringer for programvareselskap som skal gå over til

åpen innovasjon. De må legge til rette for at bedriften klarer å ta ekstern kunnskap inn i sine

egne innovasjoner. I tilegg må de klare å få mest mulig ut av interne innovasjoner. De kan

ikke bare produsere nye ideer til produkter, men også nye lisenser, og de skal også gi bort

teknologi for å stimulere utviklingen av nye podukter. Chesbrough & Wanderbeke &West

(2006)
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4 Metode

4.1 Valg av metodisk tilnærming

Kvale(1999) beskriver metode som veien til målet, og veldig grovt skiller metode mellom

kvalitativ og kvantitativ. Kvantitativ brukes ofte for å se på antall og utbredelse, kvalitativ er

bedre egnet for å få frem innhold og betydning.

Målet med oppgaven er å beskrive hva som hemmer og fremmer innovasjon, og jeg hadde

behov for et forskningsdesign som ga meg frihet til å nærme meg kjernen gradvis. Studiet

master of innovation management ser på innovasjon fra tre forsjellige perspektiver, individ,

organisasjon og samfunn. Side jeg visste lite om bedriftene jeg skulle undersøke på forhånd

valgte jeg også samme utgangspunkt. Målet var at intervjuene skulle hjelpe meg til å finne de

viktigste momentene som hemmer og fremmer innovasjon basert på det vi har lært i studiet,

men jeg håpet også på å få noen overraskelser.

Siden jeg på forhånd ikke visste hvilke faktorer jeg skulle legge vekt på ble det naturlig å

velge kvalitativ metode, og jeg har samlet inn data med halvstrukturerte personlige intervjuer.

Jacobsen(2000) hevder at det kvalitative intervjuet med åpne spørsmål er godt egnet til å få

frem ny og overraskende informasjon som man ikke hadde tenkt på på forehånd. Kvantitativ

metode kan være mer egnet til bekrefte eller avkrefte en hypotese, men er mindre egnet til å

fange opp nye momenter. Målet med min oppgave er å få informasjon fra ledere om hva som

hemmer og fremmer innovasjon. Med det som utgangspunkt tror jeg at det er riktig å bruke

kvalitativ metode for å svare på mine forskningsspørsmål.

Formålet med å bruke intervju som metode er å skape en personlig situasjon. Man skal forstå

informantens meninger, og samtidig sette den inn i det tema målet er og belyse.(Kvale 2001)

Fordelen med et personlig intervju er i følge kvale (1996) at man får tilgang til mer enn det

som blir sagt i bare ord. Stemningen, utrykk, kroppsholdning og andre non-verbale utrykk er

med å skape en stemning rundt intervjuet som gjør at man kan forstå mer enn om man bare

hadde svarene. Ulempen er at man kan risikere at intervjuobjektet opplever noen temaer som

ubehagelig og derfor lar være å svare eller feilinformerer. (Kvale 1996)
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4.2 Valg av case

Jeg begynte med å kontakte statlig senter for fri programvare, en statlig organisasjon som

jobber med å fremme fri programvare. I følge dem var det fire selskaper i Norge som var

innenfor segmentet jeg ønsket å undersøke, Trolltech, Linpro, Freecode og eZ. Mange andre

bedrifter jobber med fri programvare, men det er kun disse i Norge som tilbyr å levere all sin

programvare som fri programvare. Mange bedrifter leverer eller videreutvikler noe fri

programvare, men for meg var det viktig at bedriftene leverer alle sin programvare som fri

programvare. Fri programvare er et om omdiskutert tema, og mange av bedriftene som tar det

delvis i bruk gjør det fordi det er kostnadseffektivt, eller fordi kunder ber spesielt om det. Jeg

ville at bedriftene i mitt utvalg skulle se på det som mer enn billig programvare, jeg ville at de

skulle se på det som en utviklingsmodell. Jeg ville også at de skulle ha erfaring fra åjobbe

med denne modellen i noe tid, så de har erfaring å snakke ut i fra.

I tilegg ønske jeg å innhente data fra et av økosystemene og valgte da å se nærmere på eZ, og

hvordan de har nytte av Økosystemet rundt sitt content managementsystem. Jeg tok kontakt

med deres største partner Nexus, og Høgskolen i Lillehammer, som er kunde og deltar aktivt i

eZ sitt økosystem. Også her ville jeg ha informanter som har lang erfaring med og delta i et

Økosystem. Både eZ og Nexus er blant de som har lengst erfaring fra nettverket eZ har bygd

opp rundt universitet og høgskolemiljøet i Norge.

Jeg tok kontakt med alle seks overnevnte, men Linpro ønsket ikke å stille. I samtlige av de tre

fri programvarebedrifter er opprinnelig grUnder også toppsjef, og valget falt naturlig på disse.

I Nexus ville også daglig leder stille til intervju, og fra Høgskolen i Lillehammer var det

naturlig og intervjue ansvarlig for eZ. Samtlige intervjuer medførte noe reise, og mine

intervjuobjekter er opptatte og krevende og få tilgang til, så jeg har kun gjennomført ett

intervju per bedrift. Mine intervjuobjekter er dermed følgende.

Navn Bedrift Stilling

Eirik Chambe-Eng Trolltech Sjefstroll(l)

Aleksander Farstad eZ Adm Dir

Dag Isene Freecode Adm Dir

Christian Lundvang Nexus Daglig leder

Pål Messenlien HØgskolen i Lillehammer KonsuelentJwebansvarlig
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Med dette utvalget har jeg representanter fra tre av de fire fri programvarebedriftene i Norge,

samt to av de som har lengst erfaring i Norge med å ta del i produktutvikling som en del av et

økosystem.

4.3 Innsamling av data

Jeg har tatt kontakt med intervjuobjektene på telefon, presentert dem for prosjektet, og

deretter avtalt ett møte. Intervjuene har vart fra en til to timer, og har foregått på

intervjuobjektenes arbeidsplass. Intervjuene har jeg startet med å fortelle om meg selv, hva

jeg jobber med, hva jeg studerer, og hvorfor jeg finner fri programvare og innovasjon som et

spennende tema. Samtalene har vært hyggelig, og praten har gått lett. Det har vært viktig for

meg at intervjuobjektene skulle oppleve det som hyggelig, og at jeg var der for å få frem deres

historie.

Jeg har tatt opp intervjuene på digital opptaker, og skrevet dem ned senere.

4.3.1 Intervjuguide og utvalg av spørsmål

"Formålet med intervju er å fremskaffe fyldig og beskrivende informasjon om hvordan andre

mennesker opplever ulike sider ved sin situasjon. Det kvalitative intervjuet er spesielt godt

egnet for å få informantenes egne erfaringer, tanker og følelser". (Dalen, 2004)

Jeg har jobbet med åpne spørsmål, for å la intervjuobjektene svare fritt på spørsmålene. Jeg

ønsket en fleksibel undersøkelse for at informanten i størst mulig grad skulle svare basert på

sin virkelighetsoppfatning. Dette betyr at jeg har gjennomført halvstrukturerte intervjuer. Jeg

har lagt vekt på og ikke stille ledende spørsmål, men jeg har hatt en intervjuguide som, har

vært en skisse over temaene jeg har ville stille, og med forslag til spørsmål. Som

utgangspunkt har jeg begynt spørsmålene med "kan du beskrive..." eller "beskriv hvordan... "

Hensikten med det har vært å få informantene til å snakke så fritt som mulig, og beskrive

hvordan de opplever de ulike temaene jeg tok opp med tanke på egen innovasjonsevne.

Intervjuguiden for fri programvarebedriftene har jeg basert på teori, jeg har støtte meg til

mange av de samme teoretiske bidragene som jeg har gjort i teorikapittelet i denne oppgaven.

Jeg har stilt spørsmål som i stor grad har vært basert på Ekvall sin ccq(l997), jeg har
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forankret formelle og uformelle strukturer i organisasjonene med Jacobsen og Torsvik sin

forskning som utgangspunkt som teoribidrag. I tilegg har jeg stilt spørsmål om samarbeidet

med Økosystemet som jeg forankrer i Chesbroug(2007) sin modell for åpen innovasjon.

Hovedtanken når jeg laget en intervjuguide var å favne de store linjene i problemstillingen.

Mine informanter kjente godt til begrepet åpen innovasjon, og dette trakk de i stor grad frem

selv. Dette er et begrep som er mye omtalt i fagpresse for it, og er kjent for å ha mange

fordeler, som de også nevner. Utover dette var de ikke fagpersoner på innovasjon eller

innovasjonsledelse, men innovasjon sto høyt på dagsorden i alle bedriftene.

Intervjuguiden for bedriftene er i vedlegg 1

I intervjuene med Nexus og Høgskolen i lillehammer var jeg mest opptatt av samarbeidet

mellom eZ og Økosystemet. Jeg la vekt på å høre fra Økosystemets side hvordan de opplevde

det å samarbeide med eZ og de andre i økosystemet. Her var jeg også opptatt å få konkrete

eksempler på hvordan prosjektene var gjennomført, og i hvor stor grad de som et økosystem

var involvert. Intervjuene var lagt opp på samme måte, jeg hadde en intervjuguide med

oversikt over temaene og forslag til spørsmål. Intervjuene var halvstrukturerte og jeg

opplevde at samtalen gikk lett, og at det var et tema som engasjerte.

Intervjuguiden for Nexus og Hil er vedlegg 2

4.4 Validitet og reliabilitet

Validitet defineres i følge Hellevik(2000) som dataenes relevans for problemstillingen. Hvor

god validiteten er avhengig av at det som måles er gir svar på de spørsmål som

problemstillingen stiller, og at man dermed måler det undersøkelsen er ment til å måle.

Med reliabilitet mener jeg undersøkelsens pålitelighet eller nøyaktighet. Validitet og

reliabilitet er i utgangspunktet kvantitative begreper, og i kvalitativ forskning er

troverdighetsprinsippet like viktig i kvalitativ forskning (Thagaard 2003). Han hevder at

innholdet i validitet og reliabilitet er annerledes i kvalitativ enn i kvantitativ forskning, og at

det i kvalitativ forskning er mer hensiktsmessig å bruke begrepene troverdighet, bekreftbarhet

og overførbarhet.

Som forsker stiller jeg meg derfor spørsmålet, kan mitt arbeide sies å være troverdig,

bekreftbart og generaliserbart
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I følge Kruuse (1992) kan troverdighet påvirkes ved følgende forhold: Tid, sted, språk,

Fortrolighet og konsensus. Tid handler om hvorvidt personen har oppholdt seg lenge nok i en

situasjon til å tolke den korrekt. Fri programvare er en ung bransje, men jeg har lagt vekt på å

undersøke både de bedrifter og personer som har lengst erfaring i Norge. De personene jeg

intervjuet har alle vært med å bygge opp den organisasjonen de representerer, og av den grunn

er jeg trygg på at de har nok erfaring til å tolke situasjonen korrekt. På den annen side er

innovasjonsprosesser komplekse, og det som fungerte forrige gang fungerer ikke

nødvendigvis i dag. Derfor kan meninger og erfaringer snu fort, det er mange momenter som

påvirker en innovasjonsprosess, og det kan være vanskelig å peke på hva som var grunnen til

at det gikk eller ikke gikk. Sted kan påvirke reliabilitet, i mitt tilfelle foregikk intervjuene på

informantens arbeidsplass, det eneste alternativet til dette ville vært og gjennomført intervjuet

over telefon. For meg var det en stor fordel å være der, og å se kroppsspråket for å tolke

svarene, og bedre kunne stille oppfølgingsspørsmål. Jeg tror også det er letter å få en naturlig

samtale over en kopp kaffe, enn over telefon der informanten kanskje skriver e-post eller

jobber samtidig. Språk referer til kommunikasjonen mellom meg som intervjuer og min

informant. Det var en stor fordel, jeg vil nesten si nødvendighet, at jeg som intervjuer jobber i

samme bransje og kan ord og utrykk som en programvareutvikler bruker. Det var også viktig

at jeg hadde erfaring fra å bruke fri programvare slik at jeg kjente til de vanligste

programmene og produktene som de hadde tatt i bruk. Utover det var alle norsktalende, og jeg

kan ikke se at språklige barrierer kan ha skapt misforståelser. Fortrolighet tar for seg forholdet

mellom intervjuer og informant. Fra tidligere har jeg møtt web-ansvarlig ved HIL ved noen

anledninger, kan vi kan ikke sies å kjenne hverandre. Utover det kjente jeg ingen av de andre

jeg intervjuet personlig, men de tre lederne i eZ, Trolltech og Freecode har vært omtalt i

media ved flere anledninger. Konsensus relaterer seg til hvordan jeg som intervjuer og forsker

bekrefter mine fortolkninger, og her har denne oppgaven en svakhet. Jeg har skrevet

oppgaven alene, og er også alene om å tolke svarene. Bekreftbarhet knyttes i følge Thagaard

(2003) til kvaliteten av tolkningen, og om den forståelsen dette prosjektet fører til kan støttes

av annen forskning. Mine data er kun analysert av meg, og Thagaard(2003) mener det er en

fordel om flere forskere deltar i analysen. Jeg har derfor valgt å ikke bruke enkeltfunn. Jeg

baserer min drøfting på sammenfallende funn fra alle bedriftene. I tilegg har jeg kontaktet

informantene på e-post i ettertid for å klarere eventuelle uklarheter.



Jeg har intervjuet tre bedrifter. Dette kan være lite for å kunne overføre dataene til andre

bedrifter på generell basis, men det er kun fire i Norge, og en ønsket ikke å delta. Selv om

utvalget bedrifter er lite så er det en vanlig antagelse ved kvalitative metoder at enkelttilfeller

kan betraktes som utrykk for en større helhet. Mine tre informanter var bredt sammensatt med

tanke på produkter, tjenester og kundegrupper, noe som styrker denne antagelsen. På flere

områder har jeg gjort funn som er sammenfallende for alle bedriftene, og disse kan etter min

mening overføres til andre fri programvarebedrifter. Et annen viktig moment ved

overførbarhet er at alle bedriftene i stor grad ansetter personer som har deltatt i fri

programvareprosjekter. Samarbeidet med økosystemet foregår i stor grad over internett, i et

globalt miljø, dermed internasjonaliserer bedriftene tidlig, og de har et stort antall utenlandske

ansatte. Jeg vil tro at dette fjerner geografiske forskjeller, og gjør mine data mer overførbare.

4.5 Analyse av data

Det finnes flere tilnærminger for å analysere kvalitative data. Jeg har konsentrert meg om å

analysere innholdet i de dataene som mine informanter har gitt meg i intervjuene. Dette

omtales av Johannesen, Tufte, Kristoffersen (2008) som analyse av meningsinnhold. Jeg tok

opp intervjuene på digital opptager, og skrev dem ned på papir. Tekstene ble organisert på

bakgrunn av data som kom frem i intervjuet, dette kalles av Johannesen, Tufte, Kristoffersen

(2008) for induksjon. Jeg har lagt stor vekt på å bruke sammenfallende data, og en viktig del

av analysen har vært å lete etter sammenfallende data og lignende utsagn. Jeg har også lagt

stor vekt på å identifisere data som gir mening i forhold til egen problemstilling og tidligere

forskning og etablerte teorier rundt min problemstilling.

4.6 Oppsummering, metodekritikk

Det som har vært vanskelig for meg i intervjuene er at de spørsmålene som er godt forankret i

teori ofte ikke er like gode i en dynamisk intervjusituasjon. Jeg har stilt åpne spørsmål, og latt

intervjuerne svare fritt. Dette har gitt med den fordelen at jeg har fått noen spennende svar,

som i ettertid har blitt viktige for oppgaven. Det jeg merker meg er at svarene er tydeligere på

hva som fremmer enn hva som hemmer innovasjon. Det kommer av at informantene sier "vi

gjør slik og slik fordi det fremmer innovasjon" Når jeg stiller kritiske spørsmål som kan være

hemmende har jeg ikke fått klare svar. Det har derfor vært letter å få bekreftelser på hva som

fremmer enn hva som hemmer innovasjon.

41



Kanskje er det slik at min undersøkelsesform er bedre egnet til å få frem momenter som

fremmer innovasjon, mens jeg kanskje burde hatt tydeligere og mer direkte spørsmål for å få

klare svar på hva som hemmer innovasjon?

5 Presentasjon av data

Jeg vil i dette kapittelet vil jeg presentere data fra mine intervjuer. Under hvert tema skriver

jeg et eget avsnitt for hver bedrift, for så å sammenfatte likheter og ulikheter. Intervjuene med

Nexus og Høgskolen i Lillehammer presenteres sammen i den siste delen.

5. 1 Griinderfasen

5.1.1 Trolltech

Ingen av de tre bedriftene jeg har intervjuet har hatt en "rik onkel" i stedet har alle tre

bedriftene har startet opp i det små og bygget seg opp stein for stein. Trolltech beskriver det

slik i sin egen historie:

"1995 sat dei to unge programmerarane med eit halvferdig produkt, som dei vona å selja i ein

konkurranseutsett marknad. Dei hadde korkje kundar og pengar, men konene deira var

viljuge til å syta for dei i dei neste to åra, som dei meinte det ville ta å gjera ferdig

produktet".

De to programmererne var Håvard Nord, i dag Adm dir, og Eirik Chambe-Eng, som i dag

kaller seg Sjefstroll.

Trolltech ble etablert fordi de to grunderne hadde tro på at det var et marked for et

plattformuavhengig grafisk brukergrensesnitt, da første versjon var ferdig i 1995 ble det

publisert som fri programvare. Ca 10 mnd senere solgte de sin første kommersielle lisens.

Trolltech doblet omsetningen hvert år frem til år 2000, og ansatte nye medarbeidere etter

hvert som det har vært økonomisk mulig.

Trolltech er i dag ca 250 ansatte, med kontorer i Norge, Kina, Tyskland og Australia, og de er

nylig kjøpt opp av Nokia.
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5.1.2 Freecode

Grunder Geir Isene sluttet som CEO i Linpro, og bestemte seg for at «dette kan gjøres bedre».

Hovedtanken var troen på fri programvare. Freeeode ble stiftet juli 2004 gikk i pluss fra mnd

to eller tre. Isene startet sammen med sin kone, og en programmerer som nå er

leveranseansvarlig/CTO (Chief teehnieal officer). Selskapet var i starten heleid av Isene og

hans kone.

Selskapet har blitt bygget sten for sten, inntenkter har kommet før ansettelser, ingen eksterne

investorer har invester penger i driften

Freeeode ble etablert med åpen innovasjon som den primære foretningsideen. Dette er i

realiteten en innovasjonsstrategi, men i følge Freeeode er åpen innovasjon den beste

utviklingsstrategien og derfor skal det fungere som foretningsmodell. Daglig leder i Freeeode

Geir Isene sier det slik:

"Hovedtanken da vi startet var troen påjriprogramvare, og at det er veien, lyset og livet!"

I dag har Freeeode 20 ansatte i Norge fra 6 nasjonaliteter. I tilegg har de kontor i Russland (3

ansatte) tanzania (13 ansatte) samt avdeling i USA og Ukraina.

5.1.3 eZ

EZ ble etablert i 1999 av grunder Aleksander Farstad, basert på en filosofi om å utvikle 100

prosent fri programvare. I utgangspunktet hadde de flere produkter, men de har de senere

årene i all hovedsak satset på eontent management systemet (ems) eZ Publish.

Første versjon av eZ ble lansert i år 2000, det fikk raskt stor utbredelse, og har vokst steg for

steg derifra. De senere årene har de også vokst ekspansivt i andre land. De har både vokst på

nye oppdrag der de har kunne ansette nye utviklere, men har også enkelte ganger investert

penger for så å utvide bemanningen og utvikle nye produkter og foretningskonsepter.

eZ valgte å utvikle fri programvare fordi Ez tror at åpen innovasjon med fri programvare er

det som gir kunden mest verdi. De utvikler produkter og deler kunnskap, produkter og ideer

med kunder, partnere og økosystemet rundt.

Aleksander Farstad og Utviklingssjefen har vært med siden starten, de var overbevist om at fri

programvare skaper den største verdiskapningen for kunden som helhet, og dermed må det
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også være en god foretningsmodell for eZ, selv om det da ikke var klart hvordan den

foretningsmodellen skulle være.

5.1.4 Sammendrag

Alle bedriftene i utvalget er unge og har kun opplevd en vekstfase. Selskapene har også vokst

raskt, og samtlige har valgt å legge store deler av organisasjonene utenlands. Ingen har hatt en

rik onkel i oppstarten, alle bedriftene er startet basert på ide og finansiering fra grUndere.

Trolltech hadde en klar ide om hvilket produkt de skulle produsere, og en formening om at det

var et marked for produktet deres. eZ og Freecode ble på den annen side etablert med fri

programvare og åpen innovasjon som hovedtanke. De hadde ingen klar ide om hva de skulle

selge eller hvem de skulle selge det til. Selv om bedriftene hadde tanker om hvordan de skulle

tjene penger da de startet opp er det modellen for produktutvikling som har vært den primære

ideen, ikke foretningsmodellen.

5.2 Foretningsmodeller

Geir Isene, daglig leder i Freecode holdt i mai 2007 et foredrag på friprog konferansen i Oslo

under tittelen "Fri programvare, en utviklingsmodell det er vanskelig å slå, men et

foretningsmodell det er vanskelig å forstå" Bedriftene i mitt utvalg har brukt lang tid på å

finne frem til sin foretningsmodell, i dette avsnittet forklarer jeg hvordan de tjener penger på

fri programvare.

5.2.1 Trolltech
Selskapet lever av å selge lisener til programvaren sin gjennom en dual-lisensieringsmodell.

De tilbyr også kurs og konsulent, men 95 % av inntektene kommer fra lisenssalg. Dual

lisensieringsmodell" er et utrykk skapt av Trolltech, jeg har tidligere omtalt dette som Twin

license.

5.2.2 Freecode

Freecode jobber primært som konsulenter.

De avdekker kundens behov ved å spørre seg fram frem som en lege «hvor gjør

det vondt, hva kan vi hjelpe deg med». For å lykkes med dette må de avdekke kundens behov,

så å dekke det.
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Inntektene kommer av:

Rådgivning: Hjelper kunde til rett strategi.

Produkter: Ferdige frie programvareprodukter, installert på riktig hardware.

Utvikling: Programvare skreddersydd til organisasjonens behov.

Implementering: Installere løsningen hos kunde.

Drift: Hosting og drift basert på ITIL/ISO 20000 og ISO 9001.

Support: Hjelp med Linux og fri programvare, med garantert responstid.

Kurs: Få kompetanse innen ITIL, Linux og fri programvare.

Dette er etter modellen jeg tidligere har omtalt som Konsulent/produktspesialist, og

plattformleverandør.

Freecode jobber også med å implementere ITIL i it-organisasjoner. ITIL er et rammeverk for

å lede utviklingsprosesser og it-infrastrukturer.

(http://en.wikipedia.org/wiki/Information_Technology_lnfrastructure_Library)

I følge Isene er fri programvare innovasjonsstrategien, og ITIL det som hjelper de å holde

orden på prosjektene og organisasjonene.

For å lykkes med denne modellen må de være den beste leverandøren, fordi kunden kan ta

med seg produktet og bytte til en annen leverandør. Det er dette som er unikt med fri

programvare: Hvis en kunde av Microsoft er fornøyd med sin Microsoft XP pc, men

misfornøyd med Microsoft som leverandør, kan ikke kunden ta med seg sin pc til en

konkurrent å få hjelp til å videreutvikle programvaren. Det kan kunden med fri programvare,

det betyr at Freecode sine kunder må være fornøyd, fordi de ikke er låst

5.2.3 eZ

Programvaren er 100 % åpen med GPL lisens, men det er mulig å betale for proprietær lisens

for den som ikke kan utvikle under GPL lisens. Det er også mulig å betale for en utvidet

versjon med utvidet administrasjonsgrensesnitt, i tilegg får de support og eksperthjelp.

Service og supportavtaler er den primære inntektskilden til eZ, og det er det de ønsker å leve

av.

45



46

Projects

Under er et bilde av open founding der man ser hvilke utvidelser som er ønsket av kunder.

Open

Finished

Finished

Status

Finished

Open

Finished

Freecode tjener utelukkende penger på konsulent og kursvirksomhet, eZ bruker twin lisenee

konsulent noe, men selger først og fremst supportavtaler på egne produkter. Trolltech tjener

noe penger på kurs og konsulent, men i all hovesak på salg av twin lisence.

Når jeg beskriver organisasjonen fokuserer jeg på hvordan den ser ut for de som jobber med

produktutvikling og opp til toppledelsen, jeg har ikke lagt vekt på administrasjon, marked

eller salgsavdelinger.

5.3 Organisasjon og ledelse

5.2.4 Sammendrag

I tilegg er det mulig å kjøpe konsulenttjenester av eZ for å få skreddersydd funksjonalitet. En

mulighet er å gjøre dette via nettstedet http://ez.no/developer/open funding/ og tjenesten heter

open founding. Her ber kunder om ny funksjonalitet som eZ gir pris på. Deretter kan flere

kunder spleise på utviklingen. For eksempel har en kunde nå bedt om funksjonalitet for å se

forskjellen på ulike artikler i ulike versjoner av eZ publish. Dette har eZ priset til $28700.

Høgskolen i Telemark er villige til å betale $6000 for dette, i tilegg har Høgskolen i

lillehammer bidratt med $6000, Nexus Consulting med $4000 og flere andre med mindre

beløp. Til slutt er det til sammen nok til å betale hele summen på $28700, og eZ utvikler

deretter den ønskede funksjonaliteten. Alle som bruker eZ vil få den samme rettigheten til å

bruke denne funksjonaliteten, da det publiseres under GPL lisens.

Project name Project Oescription Financed OOlle by

Content Diff Viewing differences between versions of the same published 100 % el Systems
content.

PDF Templating I ~xport Exporting to PDF using OTT templates in OpenOffice.org. 23 % el Systems

Translation of "el Publish 8asics' Translation of the el Publish book 'el Publish 8asics' to 100% Partner
to Spanish Spanish

Translalion of 'el Publish Content Translation of the el Publish book "el Publish Content 44 % Partner
Management 8asics' to-Spanish Management 8asics' to Spanish.

Media Project Specification The Media Project has grown. This is the first step in geiling 100% Customer
this new functionality.

el Survey New functionality and improvements to el Survey 100 % Partner



5.3.1 Trolltech

Fra starten har begge grUnderne i Trolltech, Håvard Nord og Eirik Chambe-Eng fungert som

administrerende direktør. Nå har kun Nord den tittelen, mens Chambe-Eng har tatt tittelen

sjefstroll eller på engelsk chief troll. Det var disse to som utviklet den første versjonen av

produktet QT. Under toppledelsen er det en utviklingssjef, han har også lang erfaring som

programmerer, og hadde jobbet 7 år i Trolltech før han ble ansatt som utviklingssjef. Under

utviklingssjefen er teamledere som har ansvaret for 5-10 utviklere. Teamlederne er også

rekruttert internt. Utviklingssjefen skal jobbe 30% av sin tid som programmerer, og

teamlederne skal bruke minimum 50% av sin tid på programmering. Dette er for at de skal

opprettholde fagkompetanse og ha god kontakt med programmererne. De ønsket og

rekrutterer utviklingssjef eksternt, men fant ingen god kandidat.

Når de rekrutterer utviklere ser de først og fremst på kode kandidaten har skrevet tidligere og

publisert som fri programvare. De legger liten vekt på formell kompetanse, 95% av den

faglige vurderingen går på kode de har publisert i fri programvare-prosjekter, og ca 5% på

formell utdannelse. I tilegg legger de vekt på hvordan kandidaten er til å jobbe i team, og at de

har gode evner til å kommunisere. Alle nyansatte i Trolltech begynner med en times

presentasjon av ledelsen der de blir presentert for Trolltech sine verdier.

Når de rekrutterer ledere ser de på mye av det samme som når de ansetter utviklere, men i

tilegg legger de stor vekt på at lederne forstår og støtter Trolltech sine verdier, og de legger

stor vekt på de faglige kvalitetene.

5.3.2 Freecode

Geir Isene er daglig leder og grUnder av selskapet. Han har tidligere hatt flere lederstillinger

tidligere, blant annet CEO i Linpro, som også er et norsk fri programvaresselskap. Leder for

utviklerne i Freecode har tittel CTO, han har bakgrunn som utvikler, og var en den første

programmereren som ble ansatt i Freecode. Isene selv er veldig interessert i teknologi, men

programmerer ikke selv for kunder.
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5.3.3 eZ

I tilegg har eZ en konsulentavdeling, med en egen leder som har utdannelse som

prosjektleder.

Geir Isene demonstrerer mot at

Microsoft sin dokumentstandard

OOXML skal godkjennes som ISO

(International standard

organization)standard.

"Whats that smell - OOXML"

Når de rekrutterer ser de ofte på kode kandidaten har skrevet og publisert tidligere. Det å

publisere kode er en god jobbsøknad til eZ. I starten var utdannelse et kriterium, men de har

sett bort ifra det ved enkelte anledninger. De tar også inn noen fra videregående som traineer,

de er ofte flinke kodere, men mangler bredde i kompetanse, og egenskaper i prosjektarbeid.

CEO i eZ er Aleksander Farstad er økonom og han har vært CEO siden eZ ble startet. CTO er

leder for utviklerne, han har bakgrunn som programmerer, og har vært med siden starten.

Under CTO er prosjektledere, men CTO har ansvaret for utviklingsavdelingen.

Når de rekrutterer ledere er de opptatt av det samme som når de rekrutterer utviklere, de må

forstå at fri programvare er veien livet og lyset. I dag er det kun aktuelt å rekruttere ledere

internt fordi de må kjenne interne regler og rutiner til punkt og prikke. På et senere tidspunkt

kan det bli aktuelt å rekruttere ledere eksternt.

Når de rekrutterer er de opptatt av at de som blir ansatt forstår ideologien, at fri programvare

er veien livet og lyset. I tilegg legger de vekt på at de er gode programmerere, at de er gode til

å skrive dokumentasjon, og at de bidrar til fri programvarerniljøet på frivillig basis.

Utdannelse er ikke et kriterium for å bli ansatt, 13 av de 20 utviklerne i Norge har høyere

utdannelse.



Mange kommer fra andre land, for å jobbe i Norge på HQ og drar tilbake til sine land for å

fortsette å jobbe med eZ der, i eZ er det i dag 22 nasjonaliteter totalt.

Når eZ ansetter ledere legger de vekt på det samme som når de ansetter utviklere, men i tilegg

til at lederne skal være gode faglig, legger de også vekt på egenskapene som leder.

5.3.4 Sammendrag

Samtlige bedrifter er organisert med CTOfUtviklingssjef under toppsjef. eZ og Trolltech har

også blitt så store at de oraniserer seg med teamledere under CTO. I samtlige bedrifter er

opprinnelig grunder fortsatt toppleder, og samtlige CTO og samtlige teamledere er internt

rekruttert. Dette betyr at en programmerer som ansettes i en av de tre bedriftene vil ha internt

rekrutterte ledere hele veien fra seg selv til toppledelsen.

De legger stor vekt på interne regler og rutiner, og dette er en viktig grunn til at så mange

ledere er rekruttert internt. I tilegg til interne regler legger de også stor vekt på at den de

ansetter har tro på bedriftens filosofi og verdier, og at de tror på fri programvare og at de har

bidratt som frivillige til fri programvareprosjekter.

eZ har lagt vekt på utdannelse i rekruttering, men kan se bort ifra det. Freecode og Trolltech

legger liten vekt på dette sammenlignet med kode de har publisert som fri programvare.

Når de ansetter ledere vektlegger de i veldig stor grad det samme som når de ansetter

programmerere, noe vi ser i at mange ledere er internt rekruttert. Spesielt viktig er faglige

kvaliteter samt troen på fri programvare og bedriftens filosofi og verdier. Kun eZ nevner

lederegenskaper som et element de vektlegger når de ansetter ledere.

5.4 Kommunikasjon og konflikter

5.4.1 Trolltech

Dette bildet er tatt av Chambe-Eng etter børsnoteringen den 5. Juli 2006, alle ansatte hadde

fått et slikt grønt slips.
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Eirik Chambe-Eng kaller seg sjefstroll, og det er ikke tilfeldig, han ønsker å ufarliggjøre seg

selv. Chambe-Eng og de andre i ledelsen er opptatt av å kjenne alle som jobber i Trolltech.

Lunsjen er det primære verktøyet for dette, der de prØver å sette seg ved siden av forskjellige

personer hver dag..

De har også en "open door politikk" - Det vil si at dersom en leder har døren åpen kan den

som vil komme inn å snakke. Dette er preget av gjengangere, noen kommer ofte, mange

kommer aldri.

Alle nyansatte har en times presentasjon med Chambe-Eng for at de skal bli kjent, og at de

nyansatte skal bli kjente med bedriften, og bedriftens rutiner og verdier. Chambe-Eng reiser

også 2 ganger i året til avdelingene i utlandet for å bli kjent med de som jobber ved de

utenlandske kontorene.

Trolltech anser ikke dette som en del av innovasjonsstrategien, de tror at ikke at innovasjon

skjer i ledelsen eller når ledelsen kommuniserer med ansatte, men i grupper av ansatte nede i

organisasjonen.

I vekstfasene har de hatt en del personlige konflikter, det er noe de prØver å unngå. De er ikke

redd for faglige konflikter, det er en del aven kreativ prosess.

5.4.2 Freecode

Freecode er et relativt lite selskap, og daglig leder og CTa i Freecode kjenner alle ansatte

personlig, de omgås og snakker sammen hver dag. Miljøet er godt, selv om alle har samme

ideologi og interesse for programmering og fri programvare så er det mange forskjellige

nasjonalitet og religioner.

De ansatte i Freecode sitter i åpen landskap der 4 og 4 som deler kontor. I tilegg har de stort

felles kjøkken og lunsjrom der man også kan ta en kaffe i løpet av dagen.
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De har veldig få konflikter, og så å si ingen personlige konflikter. Dette forklares med stor

respekt for hverandres jobb. Per i dag er det 6 forskjellige nasjonaliteter på kontoret i Oslo,

flere forskjellige religioner og seksuelle legninger, men svært få personlige konflikter.

Faglige konflikter/diskusjoner tillates og anses som viktig for kreativitet og innovasjon.

5.4.3 eZ

EZ har et åpent landskap og legger vekt på åpenhet i kulturen og klimaet. Ved inngangen har

de en kaffeautomat og sofagruppe med aviser og andre blader.

Mange har flyttet til Skien for å jobbe hos eZ og jobben hos eZ er det primære sosiale livet til

mange. De har også regelmessige arrangementer som f.eks paintball med alle ansatte.

Ledelse er opptatt av å kjenne alle de ansatte, og forsøker å ha et forhold til alle ansatte.

Ledelse har også god kontakt med de ansatte ved de utenlandske avdelingene og har møtt alle

personlig. De har få formelle linjer og forsøker å ha et internt klima som skaper stor frihet.

Periodevis har de opplevd at lite kontroll og stor frihet har ført til konflikter da alle tillates å

mene noe om alt som foregår.

På eZ sine nettsider har enkelte ansatte beskrevet hvorfor de liker å jobbe i eZ. Samtlige

trekker frem at det er godt miljø, og to bruker ordet familie om egen bedrift og miljøet.

EZ har hatt en høy terskel for hva de godtar av konflikter tillater høy temperatur. Dette valgte

de fordi det er viktig med hØY temperatur i klimaet for å skape innovasjon. Periodevis har de

hatt litt for mange konflikter og jobbet med å redusere antallet personlige konflikter. Det er

vekstfasene som har skapt noen konflikter, ansatte kan ikke involveres i alle deler av driften

etter hvert som bedriften vokser. Dersom de involverer for mange får de for mange meninger,

andre ganger har noen reagert negativt på å ikke involveres i saker de ønsker å involveres i. I

dag er konflikter ikke et problem.

5.4.4 Sammendrag

I alle bedriftene er topplederne opptatt av å kjenne alle de ansatte, også i Trolltech og eZ som

har vokst seg store. Topplederne reiser jevnlig for å hilse på nyansatte ved de utenlandske
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avdelingene. De legger også vekt på å legge til rette for uformell kommunikasjon, og at de

ansatte skal være komfortable med å slå aven prat over en kaffekopp uten at det sees på som

skulk. eZ og Trolltech har periodevis hatt litt for mange konflikter. Begge begrunner dette

med problemer i vekstfaster, ikke alle som har vært involvert i alt kan fortsette å være det

etter hver som bedriftene vokser. Når for mange involveres i alle saker blir det for mange

meninger. Samtidig er det noen som reagerer på å ikke involveres i saker de tidligere ville

blitt involvert i. Alle tre forsøker å unngå personlige konflikter, mens faglige uenigheter anses

som et viktig element av alle sammen for den innovative kraften i bedriften.

5.5 Verdier

Samtlige bedrifter oppgir at tro på bedriftens verdier og filosofi er viktig ved ansettelser, i

dette kapittelet beskriver jeg disse.

5.5.1 Trolltech

1. People:

a. Menneskene er de viktigste i Trolltech, sammen skal menneskene Trolltech

bygge hverandre fordi menneskene bygger Trolltech

2. Fairness:

a. Trolltech streber etter å være rettferdige og å behandle ansatte, kunder og alle i

fri programvare miljøet med integritet og rettferdighet.

3. Exellence:

a. Kvaliteten på produktene skal være enestående.

4. Innovation:

a. Trolltech skal hele tiden endre prosesser og produkter, og ikke være redd for å

gjøre noe nytt.

5. Passion and Fun:

a. Engasjement for arbeidet skal drive ansatte til å skape enestående produkter.

Humor og moro gir energi til å gjøre det igjen og igjen.

6. Learning:

a. I Trolltech slutter man aldri å lære
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5.5.2 Freecode

Freecode sine verdier er samsvarende med de tidligere nevnte for fri programvare. Målet er å

gi kunden valgfrihet og kvalitet i stedet for å binde kunden med lisenser. Freecode ønsker å

være "limet" mellom nerdvana, de som utvikler fri programvare, og "wall street", de som har

penger til å betale for programvare som har bruk for den.

I tilegg er sier Isene i Freecode at hele selskapet er tuftet på å ha det moro, de vektelegger

også nysgjerrighet og å ta muligheter som dukker opp

5.5.3 eZ

Verdier

• Åpen - Vi har en åpen filosofi.

• Dele - Vi deler vår informasjon.

• Innovasjon - Vi er innovative med vårt Økosystem.

Forpliktelser

• eZ leverer glimrende produkter til en lav pris.

• eZ består av Økosystemet.

• eZ er en morsom bedrift å jobbe i.

Programvarefilosofi

• Åpen - Programvaren er åpen kildekode, åpen standard og åpen arkitektur.

• Enkel- Programvaren er lett å bruke, vedlikeholde og utvide.

• Solid - Programvaren er pålitelig å bruke, oppdatere og utvide.

5.5.4 Sammendrag

Alle tre bedriftene har flere punkter i sitt verdigrunnlag som samsvarer med verdigrunnlaget

til fri programvare. Åpenhet og delingskultur fremstår som det viktigste.

Alle har også lagt vekt på å være innovative og de skal tørre å tenke nytt. Det tredje punktet

alle deler er at de har mål om å ha godt arbeidsmiljø og at de skal ha det moro på jobb. Alle

legger også vekt på at de er en del av et økosystem som de skal behandle med respekt og at

Økosystemet er en viktig del av bedriften.
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5.6 Fordelene med å utvikle fri programvare

Hensikten med dette kapitlet er å beskrive fordelene bedriftene har av å være en del av - og

for eZ og Trolltech sin del det å lede et økosystem.

5.6.1 Trolltech

Trolltech har bedrifter og utviklere i sitt "økosystem" og det består av ca 150000 personer.

Trolltech publiserer "dagens arbeid" hver dag på internett, dermed får de umiddelbar

tilbakemelding fra økosystemet. For Trolltech er dette i stor grad en testing, og den største

verdien for Trolltech er å få tilbakemelding om tekniske feil.

Dette gjør at programmet er veldig godt testen når de skal slippe en offisiell versjon, og er det

viktigste bidraget Trolltech får fra frivillige utviklere. I tilegg skaper disse kundene masse god

markedsføring ved å lage applikasjoner med Trolltech sine verktøy. I tillegg kommer de med

nye ideer til funksjonalitet i programvaren. Ideene kommer i stor grad inn til Trolltech via e

post og et egenutviklet elektronisk system for kommunikasjon med kunder.

Trolltech bruker aldri andres kode i sine produkter, de skriver alt selv, selv om kunder kan

endre programmene på egen hånd da det publiseres under GPL lisens. Selv om noen skriver

tilegg til Trolltech vil Trolltech skrive det om selv før det eventuelt tas med.

Et annet positivt element er at både Trolltech og Trolltech sine kunder kan ansette personer

som kan Qt. Det er lett å finne gode kandidater blant de 150000 personene i Trolltech sitt

økosystem som både kjenner produktet og Trolltech sine verdier.

5.6.2 Freecode

Freecode ble etablert fordi de tror at fri programvare som utviklingsmodell av produkter er

den beste for kunden, og dermed den beste måten for en bedrift å overleve på lang sikt.

Freecode kaller fri programvare for maurtueinnovasjon, og begrunner det slik:

"Nye produkter utvikles kontinuerlig i fri programvare miljøet.

Dette gir Freecode kontinuerlig nye produkter å levere, samt mange ferdige

komponenter å ta tak ifor videreutvikling" (Isene 2008)
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Freecode trekker også frem ansattes motivasjon som en viktig fordel med å utvikle fri

programvare. Isene mener at de som jobber med fri programvare har større motivasjon enn

andre utviklere fordi de har så stor tro på egen filosofi, og han mener også at de dyktigste

programmererne velger å utvikle fri programvare. Dermed kan også bedrifter som jobber med

fri programvare rekerutere de dyktigste programmererne.

Freecode mener også at de kan gi kundene mer trygghet og garantier. Når de leverer hele

plattformen på fri programvare kan de garanterer for alt fra kjernen i operativsystemet til

produktet sluttbruker ser. Dette kunne de ikke gjort om de hadde brukt Windows eller et annet

proprietært operativsystem.

5.6.3 eZ

EZ valgte å utvikle fri programvare fordi eZ tror at åpen innovasjon med fri programvare er

det som gir kunden mest verdi. I utgangspunktet hadde de flere produkter, men de har de

senere årene i all hovedsak satset på ems systemet eZ Publish.

De utvikler produkter og deler kunnskap, produkter og ideer med økosystemet. Dette deler

også økosystemet tilbake og eZ får mange nye ideer fra økosystemet rundt seg de kan avgjøre

hva som er viktigst å prioritere. Kundene kan også gå sammen om å betale for utvikling og på

den måten prioritere for eZ.

eZ trekker også frem fordelen med at "frivillige utviklere" kjenner produktet deres. Dette gjør

at det er lett å ansette dyktige medarbeidere som kjenner produktene deres, dette er en stor

fordel både for eZ og for eZ sine kunder.

eZ har også god hjelp til å videreutvikle produktene sine, økosystemet beskrives slik:

Noen kunder: Massachusetts Institute of Technology, NASA, MySQL, FN, Orange

Teleeom, National Geographic, Elle Magazine, T-Mobile, Nasjonalbiblioteket og mange

flere...

Et stort og globalt partnernettverk: Over 200 offisielle Partnere fra alle kontinenter gjør at

eZ kan levere konsulenttjenester verden over.

brukergruppe: Mer enn 30 000 registrerte brukere, Europas største eMS konferanse,

et meget aktivt brukerforum.
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EZ har i følge Farstad primært fokus på inkrementelle innovasjoner, men har de seneste to

årene hatt akselererende utvikling av tileggsprodukter på andre plattformer. Her har de i stor

grad tatt i bruk andre typer teknologi enn det eZ selv utvikler og er et eksempel på at eZ tar i

bruk produkter utviklet av andre og implementerer som en del av sitt eget system.

Universitet og Høgskolesektoren (UH) sektoren har vært spesielt viktig for eZ. Grunnen til

det er at de har kommet over kritisk masse, Il høgskoler bruker i dag (mai 2008) eZ. Disse

har høy kompetanse og er i akademisk ånd vant til å dele kompetanse. Dermed er dette en

kundegruppe som sammen med eZ sin filosofi har hatt stort utbytte av at eZ leveres som fri

programvare.

5.6.4 Sammendrag

Alle tre trekker frem fordelen med at de selv og kunder kan rekruttere personer som kan

produktene og som tror på filosofien til fri programvare. Vi ser også at alle legger vekt på

hjelpen de får fra økosystemet rundt seg. Freecode baserer i stor grad egen produktutvikling

på det som andre lager i fri programvaremiljøet. Vi ser at på grunn av dette er de i stand til å

kontinuerlig levere nye produkter. I andre eZ får mye hjelp både til ideer og med at de tar

produkter andre har laget inn i sitt produkt. Trolltech skriver all kode selv og har først og

fremst hjelp til feilretting. Både eZ og Trolltech trekker også frem at produktet spres raskt og

at kunder skaper gratis markedsføring for dem.

5.7 Innovasjonsstrategiene

5.7.1 Trolltech

Trolltech tror at innovasjoner kommer nedenfra, ideer oppstår ikke i ledergruppen eller i

møter, men i grupper av ansatte nede i organisasjonen.

Innovasjonsstrategien er å skape frihet og å skape miljøer der kreativitet kan blomstre.

I den tidlige perioden var innovasjonsstrategien anarki. Alle jobbet med nye produkter og

utvikling. Da selskapet passerte 100 ansatte ble det behov for å sette kreativitet i system.

Ledelsen ønsket "kreativ fredag" etter en del diskusjon i styret ble dette gjennomført. Alle

ansatte bruker fredager til egne prosjekter, prosjektene er <<registrert» hos nærmeste leder. Det

kan være løst forankret til bedriften, men skal være noe med teknologi. Kreativ fredag brukes

godt, og det er en gentlemans agrement mellom ansatte og ledelsen.
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Trolltech kan ikke vise til radikale innovasjoner som har kommet som et resultat av dette,

men kan vise til mange inkrementelle innovasjoner.

Ingen i organisasjonen har spesielt ansvar for å utvikle nye produkter, Ingen har heller noe

økonomiske incentiver i lønn eller bonus for å skape nytt. De ansatte skal være stolte over å

jobbe der, og over å skape noe.

Trolltech gjennomfører brukerundersøkelser på arbeidsmiljø, og jobber kontinuerlig med

disse. Resultatene av undersøkelsene presenteres på Trolldagene som de har 2 dager i året, da

de jobber med andre faglige aspekter som organisasjonsutvikling, arbeidsmiljø og andre

interne problemstillinger.

Målet med Trolldagene er å fange opp tanker og ideer til hvordan organisasjonen kan bli

bedre, målet med dette er å skape inkrementelle innovasjoner.

5.7.2 Freecode

Den primære innovasjonsstrategien i Freecode, er det Daglig leder Geir Isene omtaler som

maurtueinnovasjon. Maurtueinnovasjon er at alle har tilgang til den store tua av fri

programvare, og alle som jobber med fri programvare bidrar ved å kontinuerlig legge på nye

barnåler. Når mange jobber sammen blir tua stor til slutt. Alle de ansatte i Freecode har 10 %

"fritid" som de kan bruke på egne prosjekter, og de aller fleste bruker den til åjobbe med å

utvikle fri programvare som de da legger på maurtua. Freecode er veldig opptatt av struktur,

og de er veldig opptatt av å følge interne regler og rutiner. Innovasjonen foregår i fri

programvaremiljøet som Freecode bidrar til, Freecode kvalitetssikrer og kontrollerer

kvaliteten på produktene ut til kunde.

Freecode har ingen egen utviklingsavdeling, men produktansvarlige har et

ansvar for å fØlge med på det som skjer i fri programvare bransjen og ta disse innovasjonene

inn i Freecode.

Med andre ord skal de være nysgjerrige og utnytte de mulighetene som dukker opp.

I tilegg er det en innovasjonsstrategi for Freecode å tillate galskap, og de skal tørre å ta stor

risiko. Daglig leder legger også vekt på at ansatte har det moro på jobb, Freecode er tuftet på

det å ha det moro. Freecode bruker fri programvare og kan derfor levere til mange ulike

produkter til mange ulike markeder. I mange andre bedrifter ville det blitt sett på som radikale
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innovasjoner og til stadighet levere nye produkter i nye markeder, og det er det også i form av

min definisjon av radikale innovasjoner. For Freecode blir dette mer måten de arbeider på, og

de ser det ikke selv som radikale innovasjoner å levere nye produkter.

5.7.3 eZ

Foretningsideen til eZ er basert på åpen innovasjon.

Man må være villig til å dele ideer, kompetanse og teknologi, og man må være flink til å ta

imot ideer fra andre. Dette er verdiene eZ er tuftet på og det er også den viktigste strategien

for kreativitet og innovasjon.

De har prøvd 20 % innovation time off, men det fungerte ikke. For eksempel klarte ikke de

som jobber med support å prioritere dette. Kundene forventer raske svar og de kunne ikke

legge fra seg jobben for å bruke tid på å jobbe med ideer. Med andre ord ble daglig drift

prioritert foran utviklingstiden. Nå fungerer det slik at ansatte som har en god ide kan si ifra å

bli enige med ledelsen om å få tid til å jobbe videre med ideen sin.

Organisasjonen er skilt mellom utvikling og konsulentavdeling, og de fleste ideene kommer

fra konsulentavdelingen. Disse ideene kommer når de er i kontakt med kunder konsulenter

eller økosystemet. Innovasjon skjer i dette samspillet av mennesker, utviklingsavdelingens

oppgave er å implementere disse ideene.

Open Founding er en nettløsning der kunder kan spesifisere hva slags type funksjonalitet de

ønsker seg i kommende versjoner, og om de eventuelt er villig til å betale helt eller delvis for

utvikling. Dette er forklart mer i detalj i kapittelet om foretningsmodellen. Som en del av

innovasjonsstrategien er Open founding er et forum der det kommer mange gode ideer samt at

kundene hjelper eZ å prioritere ved å fortelle om og hvor mye de er villige til å betale for

funksjonaliteten.

EZ tror at innovasjon skjer i samspill mellom mennesker der man deler dele ideer,

kompetanse og teknologi. De jobber kontinuerlig for å få dette til internt i eZ, sammen med

partnere og med økosystemet.

Sammendrag

Sa:mtlige bedrifter baserer seg i stor grad på økosystemet for å få hjelp til innovasjon, selv om

forskjellige måter. Vi ser at både eZ og Trolltech har fått en stor organisasjon
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rundt seg som bidrar til produktutvikling på flere måter. eZ bruker det mer til ideer og

teknologi, mens Trolltech i størst grad bruker økosystemet til kvalitetskontroll. Selv om kun

eZ bruker begrepet åpen innovasjon legger alle vekt på at åpenhet og deling er en viktig del av

innovasjonsstrategien.

Freecode og eZ bruker økosystemet i stor grad til innovasjon, og bruker andres produkter som

deres egne. Trolltech gjør dette i mindre grad, de bruker økosystemet sitt i all hovedsak som

produkttestere.

Samtlige bedrifter har prøvd innovation time off for å skape ideer internt, eZ har gått bort ifra

dette, og satser heller på å la kreative personer få frihet til å jobbe med ideer på egenhånd.

Ingen av bedriftene har egne utviklingsavdelinger, de stoler på at kreative individer eller

grupper av ansatte skal komme på kreative ideer.

5.8 Produktutviklingsprosesser

5.8.1 Trolltech

Når en ide skal implementeres starter de løst med fokus på frihet og kreativitet

Alle utviklerne jobber i en egenutviklet avart av extreme programmingl, og de gjør noe peer

programming, som er 2 programmerere som sitter sammen.

Alle jobber i samme "fase", slik at alle først har fokus på utvikling og kreativitet, deretter

begynner de med mer og mer feilretting og legger inn stadig mer kontroll i prosessen.

Men in black.

"Men in black" er en gruppe av de aller beste programmererne i Trolltech. Disse "men in

black" er vanlig ansatte men de har i en periode ansvaret for at det ikke skal komme feilaktig

eller dårlig kode med i en offisiell versjon. De går nøye gjennom all koden alle utviklerne har

skrevet, de bestemmer hva som blir med og ikke blir med i versjonen, og de har full vetorett.

Programmeringsfilosofi som går ut på at man ikke har tro på store endringer, men at programvare skal
utvikles gjennom mange inkrementelle steg og publiseres ofte.
(http://en.wikipedia.org/wikiÆxtreme_Programming#Principles)
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Utviklingsprosessen er altså periodevis anarkistiske og periodevis veldig strenge og regelstyrt.

En typisk syklus er 4 uker med utvikling, så en periode med feilsøk og kontroll før neste fase

med utvikling begynner igjen. Alle utviklerne svarer på support for egen kode - den som

skriver kode med mye feil, må svare på mange supporthenvendelser.

5.8.2 Freecode

Freecode bruker prosjektmetodikken PRINCE2. PRINCE2 er stegbasert, det første steget der

det er tillatt med kreativitet og man starter med et løst mandat. Det er lov til å "leke" Først når

fase en er ferdig går man i gang med det egentlige prosjektet. Alle steg avsluttes med «lesson

learnd» samt detaljplanlegging av neste steg.

De fleste i Freecode er sertifisert på PRINCE2, Det å ha god struktur og å gjøre ting ordentlig

er totalt grunnleggende for Freecode; de har policys og rutiner for alt de gjør.

5.8.3 eZ

Det viktigste for eZ er at de ikke "innoverer seg bort". Problemet er ikke å komme på ideer,

men å ha ressurser til å implementere dem.

En gruppe sammensatt av produktutviklere, konsulenter prosjektledere samt flere i

ledergruppa avgjør hvilke ideer som skal implementeres i produktet.

Enkelte ganger kan også en ansatt med en ide man har lyst til å undersøke nærmere få tid til å

jobbe alene for så å se om produktet blir tatt med i eZ.

For selve prosjektimplementeringen har eZ utviklet en egen avart av Extreme programming,

men har et noe avslappet forhold til dette og velger enkelte ganger å se bort ifra dette.

5.8.4 Sammendrag

eZ har ikke satt en fast ramme rundt prosjektimplementering, men de har som Trolltech valgt

å jobbe med eXtrme programming som strategi for implementering av produkter. Både

Freecode og Trolltech har valgt en produktutviklingsstrategi der alle ansatte er i samme

"modus" samtidig, alle er kreative i den første fasen, mens kravet til nøyaktighet strammes til

etter hvert i prosjektet. Mot slutten av prosjektene legger begge vekt på at de har klare rutiner

for kvalitetskontroll.

60

~ ~------------------



5.9 Åpen innovasjon

Jeg ønsket å se nærmere på hvordan bedriftene utnytter økosystemet sitt, og hvilke fordeler de

får av sin åpne utviklingsmodell. Derfor har jeg intervjuet webansvarlig ved Høgskolen i

Lillehammer Pål Messenlien, og daglig leder i Nexus, Kristian Lundvang. Høgskolen i

Lillehammer har tatt i bruk eZ sitt publiseringsverktøy og brukt konsulentselskapet nexus som

utviklingspartner.

5.9.1 Hvorfor fri programvare?

Valget var rent "produktmessig", Høgskolen i Lillehammer byttet fra eWay, et proprietært

system levert av Ergogroup til eZ.

Nexus valgte å bli underleverandør fordi de i flere år hadde forsøkt å utviklet sitt eget content

management system, men fant det mer hensiktsmessig å levere konsulenttjenester på eZ enn å

fortsette å utvikle sitt eget.

Etter å ha brukt kommersielle produkter i flere år erfarte HIL at de proprietære ikke er så godt

supportert som de burde være, og de mangler et miljø rundt produktet. Brukergruppa til eZ

var et avgjørende argument for å velge det. EZ har sterke partnere i Norge og i utlandet som

man kan kjøpe tjenester fra, og dele erfaringer med. Når man velger fri programvare så har

man forumer på nettet, og frivillige utviklere som du alltid kan prate med og som er

hjelpsomme.

Dette fører også til mange nye og kreative måter å løse problemer på, man har langt mer enn

manualen til leverandøren å forholde seg til.

I tilegg var det viktig at det var et norsk firma som har lyktes og som har sterke partnere. eZ er

nå så store at dersom de skulle gå konkurs vil andre, f.eks Nexus eller andre i økosystemet

videreutvikle produktet. Dette kan de fordi det er GPL lisensiert.

5.9.2 Beskriv kommunikasjon mellom ulike aktører.

EZ var i utgangspunktet initiativtakere, tidligere salgsdirektør Vidar Topp var en ildsjel i

oppstarten. De har lagd sine egne konferanser der de møtes to dager, tre ganger i året. På disse

konferansene kommer alle de sentrale i miljøet rundt eZ, både de som er best på drift av eZ,

de dyktigste konsulentene, og de som jobber som utviklere i eZ. Det de jobber med nå er å få

mer kommunikasjon mellom konferansene, slik at de kan holde hverandre oppdatert på hva de

med og forhåpentligvis dele mer ideer og teknologi med hverandre.
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Vidar Topp har nå sluttet i eZ og etter det har aktivitetsnivået gått noe ned. Han var i tilegg

den primære kontakten til UH-sektoren mot eZ slik at akkurat nå er det et vakum som gjør at

kontakten i brukergruppa og mellom brukerne og eZ ikke er så god som den har vært. Selv

om Topp har vært den primære kontakten har store deler av eZ deltatt på disse konferansene.

Blant disse nevnes mange sentrale utviklere og store deler av ledelsen, inkludert

administrerende direktør Aleksander Farstad. Derfor kjenner medlemmene av brukergruppa

flere av de ansatte i eZ og kan ta kontakt med de.

Disse konferansene er også åpne for potensielle kunder slik at de kan komme å bli kjent med

kunder, partnere og leverandører, samt bli kjent med eksisterende kunders syn på produktet og

leverandørene.

Nexus er et konsulentselskap som er konsulenter på eZ. De har skreddersydd eZ mot

universitet og høgskolesektoren (UH). Produktene har blitt godt tatt imot og er en viktig

grunn til at eZ har blitt tatt mye i bruk i UH-sektoren. Nexus deler ikke sine tilegg til eZ som

fri programvare. De vil selge det en gang til alle, isteden for at de kan dele det mellom seg.

Enkelte ganger har ansatte i IT-avdelinger i UH sektoren jobbet sammen med Nexus, der UH

sektoren vil dele sin kode under GPL lisens, mens Nexus ikke vil dele sitt. Hittil har dette

ikke ført til konflikter, men er å anse som et vanskelig punkt.

5.9.3 Hvordan har ideer blitt tatt imot

eZ har vært veldig tydelig på at de ønsker ideer, kode, ris og ros fra miljøet. På forrige

konferanse oppfordret eZ samtlige deltakere til å melde fra om tre funksjoner de ønsker seg

for fremtide, og tre forbedringer de ønsker seg i eZ. Open founding har vært et godt verktøy

for å diskutere ideer og å prioritere utvikling.

5.9.4 Hvilke fordeler har kundene fordel av at produktet er åpent

Kundene har hatt stor fordel av at produktet er åpent. En franskmann har skrevet en egen

dokumentasjon som flere anser som bedre enn eZ sin egen dokumentasjon. I tilegg har de

flere ganger løst problemer ved at de har mulighet til å lese koden til produktet for å forstå

hvordan det faktisk fungerer.

Høgskolen i Telemark var den første som tok eZ i bruk. All koden de skrev har de delt videre

til Høgskolen i Llillehammer, Høgskolen i Lillehammer har videreutviklet dette og delt det

tilbake til Telemark, deretter videre til Høgskolen i Agder og Høgskolen på Gjøvik.
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Høgskolen i Lillehammer kan ikke se at GPL lisensiert kode medfører et problem for dem

fordi de deler kode tilbake. Enkelte av partnere, deriblant Nexus opplever dette som et

problem og deler ikke tilbake når de ikke må.

Et veldig godt eksempel på en stor fordel med at produktet er fritt er i følge Messenlien noe

som skjedde for en tid tilbake. EZ hadde en periode interne problemer, og det resulterte i at

flere sentrale utviklere sluttet og startet i et annet firma som heter Grenland web. Dette førte

til at eZ fikk problemer med å fullføre en leveranse de hadde lovet etter et spleiselag på open

founding. Resultatet ble at disse utviklerne som hadde byttet arbeidsgiver gjennomførte

prosjektet i det nye selskapet, og fikk betalingen dit.

eZ har senere tatt denne utvidelsen inn i sin produktportefølje, de supporterer den og tar

demed også betalt for produktet utviklet av et annet selskap. Dermed fikk eZ videreutviklet

sitt produkt og kunden fikk produktet de hadde bestilt selv om eZ ikke var i stand til å levere

som avtalt. Dette hadde ikke vært mulig med et lukket programvare.

5.9.5 Beskriv Open Founding

Open founding har fungert fint, og vært en god måte å påvirke produktet, men det trenger nå

mer struktur og fastere kontrakter. Flere prosjekter har gått veldig bra, men det siste prosjektet

som ble gjennomført for UH-sektorene på denne måten fungerte ikke godt grunnet uenigheter

om ansvar for forskjellige deler, og UH-sektoren vil kreve tydeligere avtaler i fremtiden.

6 Analyse og drøfting

I tråd med mine problemstillinger vil jeg vil i denne drøftingen ha fokus på tre hovedpunkter.

Det ene er hvordan samspillet med økosystemet hemmer og fremmer innovasjon. De to andre

punktet jeg vil legge vekt på hva som kjennetegner organisasjonskulturen og

organisasjonsstrukturen. Drøftingen om organisasjonskultur og organisasjonsstruktur har jeg

valg å slå sammen,

6. 1 Fri programvare og åpen innovasjon

Utviklingsmodellen til fri programvare legger til rette for åpen innovasjon. Allikevel er det er

viktig og presiserer at de rettighetene som følger fri programvare er rettigheter brukeren eller
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bedriftene selv velger om man benytter. Dermed er det ingen nødvendig sammenheng mellom

fri programvare og åpen innovasjon, selv om mange fri programvarebedrifter velger en åpen

innovasjonsstrategi .

Bedriftene i mitt utvalg bruker fri programvare og økosystemet på to forskjellige måter.

Trolltech og eZ har et stort økosystem rundt seg som teknologi, ideer og kunnskap. Freecode

bruker eller utvikler fri programvare og leverer tjenester rundt, som de tjener penger på.

Dermed er de er en del av økosystemet til andre bedrifter, samtidig som de også utvikler et

økosystem rundt egne produkter.

Eksempelet fra Høgskolen i Lillehammer fremstår som et veldig godt eksempel på fordelene

med fri programvare.

Flere høgskoler har tatt i bruk eZ og delt utviklingsarbeidet mellom seg. Strategien med å

åpne koden har ført til at kundene bruker eZ sin kode som hjelp i egen utvikling og deler dette

mellom seg. Resultatet for eZ sin del er at flere tar i bruk produktet, og etter hvert kjøper

supportavtaler hos dem. Dette samsvarer med Sun sin strategi for å åpne kildekoden til

Solaris(digi.no 2007), de trekker frem økt spredning av produktet, og økt ekspertise på

produktene som det viktigste for sin delingsstrategi. Man kan spekulere i om eZ kunne ha

solgt produktet sitt med en lisens dersom de ikke hadde levert det med GPL lisens. På den

annen side var det nettopp stor spredning og stor aktivitet i miljøet rundt eZ Messenlien(2008)

ved Høgskolen i lillehammer trakk frem som viktige for å velge produktet. Dermed ville de

mistet konkurransefortrinn om de solgte produktet med en proprietær lisens.

Nexus har skreddersydd noen tillegg til eZ spesielt tilpasset for UH-sektoren. Dette gjør det

også mer attraktivt for UH-sektoren å velge eZ. Dette har ført til at eZ sine produkter har fått

en stor markedsandel i en bransje de ellers ikke ville vært i, og som har kjøpt supportavtaler

hos eZ, selv om de har kjøpt konsulenttimene sine i stor grad hos Nexus.

Om vi setter dette inn i Chesbrough(2008) sin modell for åpen innovasjon ser vi at eZ er

produsenten som utvikler teknologi men også tar i bruk andres teknologi som de selger

supportavtaler på. Chesbrough kaller dette «internal technology base», og «external

technology base» Chesbrough(2008).
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Nexus klarer å ta nye markeder med å skreddersy systemet, og å rette markedsføring mot ett

segment. Dermed selger de konsulenttjenester for seg selv, og service og supportavtaler for

eZ.

Ingen av bedriftene sier at de har negative erfaringer med å dele produktene sine åpent, men

både eZ og Trolltech leverer produktene med mulighet for kundene til å lukke sine utvidelser.

For Trolltech sin del er det primært dette de lever av. Fordelene de ser er at de som får spredt

produktene sine fort. Dette fører også til at mange utviklere kjenner produktet, og de kan lett

ansette personer som kan produktene fra før. I tilegg trekker de frem av de får mange ideer og

også teknologiske bidrag til å videreutvikle produktene sine. Mange ideer til produktutvikling

kommer fra miljøet rundt, og enkelte ganger kommer det også ferdige produkter de kan bruke

som de er. Det er i varierende grad at innhenting av ideer er satt i system i bedriftene, men

samtlige bedrifter oppgir at de får mange ideer og bidrag fra sitt økosystem.

EZ og uh-sektoren som jeg har sett nærmest på har satt dette veldig godt i system med open

founding. Hensikten er fra eZ sin del å få kundene til å betale for videreutvikling og på denne

måten få kundene til å prioritere hvordan produktet videreutvikles.

Alle bedriftene er overbevist om at sin filosofi om åpenhet er viktig for bedriftens

innovasjonsevne. EZ sier at de utvikler produkter og deler kunnskap, produkter og ideer med

kunder, partnere og økosystemet. Dette deler også de tilbake. eZ får mange nye ideer fra

økosystemet rundt seg og de kan avgjøre hva som er viktigst å prioritere. Kundene kan også

gå sammen om å betale for utvikling og slik prioritere for eZ.

Freecode som opererer som en del av økosystemet til flere bedrifter sier fra sin side at nye

produkter utvikles kontinuerlig i fri programvare miljøet. Dette gir Freecode kontinuerlig nye

produkter å levere, samt mange ferdige komponenter å ta tak i for videreutvikling.

Jeg ville trodd at de skulle se noen negative sider ved å levere fri programvare. Andre

programvarebedrifter som har ønsket å beskytte programvaren har gjort det med

programvarepatenter. I følge Patentstyret (2004) er programvare beskyttet som et åndsverk,

og man kan i tilegg søke patenter på metodikken til programvaren. Hensikten med å beskytte

programvare er å beskytte egen teknologi, og å få handlingsrom rundt denne.

Patentstyre(2004)
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Den som leverer fri programvare gjør det fordi de anser det som den mest ressurseffektive

måten å utvikle programvare på (patentstyret 2004) Dette er mye av den samme ideen som

ligger bak publisering av patenter, men forskjellen er at fri programvare ikke gir beskyttelse.

Den som har patent sikre at konkurrenter ikke utvikler programvare med samme metodikk

som seg selv.(Patentstyret 2004) Ingen av bedriftene i mitt utvalg har valgt å patentere, det

ville stride imot prinsippene til fri programvare. Som tidligere nevnt ser de flere fordeler med

å ha åpne programmer, og å dele informasjon. Bedriftene i mitt utvalg legger stor vekt på at

mye innovasjon skjer i dialog med sitt økosystem, selv om de bruker det på forskjellig måte.

Mange av disse fordelene ville ha forsvunnet om de lukket programmene. Spesielt ville det

blitt umulig for de som utvikler tilegg til programmene, slik som Grenland web, og Nexus

gjør på eZ sin plattform å gjøre det om programmene var lukket.

Hensikten med å beskytte programvare er altså å beskytte sin egen teknologi og å sikre eget

handlingsrom rundt denne. En risiko med dette er at dersom det oppstår et behov i en

kundegruppe og kun en leverandør kan dekke dette behovet, kan man risikere at denne

leverandøren ikke klarer å dekke behovet til alle kundene.

I et tradisjonelt marked vil tilbud og etterspørsel på lang sikt regulere markedet ved at flere

leverandører kommer inn i markedet hvis det er leverandørunderskudd. Det spesielle med fri

programvare er som vi ser i eksemplet med Grenland web at markedet kan regulere tilbud og

etterspørsel på ett enkelt produkt. Hvis eZ har for liten kapasitet til å levere de kundene ønsker

kan en annen leverandør overta support og videreutvikling av produktet for dem. Dette er ikke

mulig med proprietær programvare. Om programvaren er beskyttet med patenter kan kunden

risikere at det ikke er konkurrerende produkter å finne også.

Med fri programvare har ikke bare har man muligheten til å se hva konkurrentene gjør og

kopiere det, man kan ta det ferdige produktet og tilpasse eller videreutvikle det.

I innledningen siterte jeg Sir Isac Newton «if I have seen further it's by standing on the

shoulders of giants». Fri programvare bygger på det samme prinsippet. Nye leverandører kan

ta utgangspunkt i den plattformen eZ har bygd gjennom mange år, og videreutvikle produktet.

Dette betyr at mange leverandører på kort tid kan være med å utvikle produktet og skape nye

eller skreddersy det for nye markeder. Chesbrough(2008) sier om dette at en bedrift

treng(~r å være først inn i markedet fordi de kan skape en forbedring ved produktet eller
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foretningsmodellen. Vi kan si at Nexus har skapt både en ny foretningsmodell, og forbedret

produktet mot en kundegruppe. Man skulle tro at dette kunne true eZ, men det er ingen som

har forsøkt seg på å overta eZ sitt domene som leverandør av supportavtaler, og de føler seg

selv heller ikke truet. På den annen side ser vi at Nexus sine kunder kjøper supportavtaler av

eZ som slik sett tjener de også på at Nexus får kunder på eZ sin plattform. Dette stemmer også

med Chesbrough(200S), som hevder at bedrifter kan profitere på at andre tar i bruk bedriftens

produkter og forbedrer produktet eller foretningsmodellen.

Vi ser at både kunden og leverandører i mitt utvalg anser åpenhet som en fordel med tanke på

innovasjon og produktutvikling. Det er viktig å huske på at jeg nå ser på fri programvare som

en utviklingsmodell, ikke som en foretningsmodell. Beskyttelse handler mest om muligheten

til å holde andre unna, dette kan være hensiktsmessig som foretningsmodell, en leverandør

kan skape en monopolsituasjon eller begrense antallet konkurrenter. Som modell for

produktutvikling ser vi av disse data at åpenhet og fri programvare har vært med å fremme

innovasjon. Geir Isene (Freecode) holdt et foredrag på en konferanse i 200S under tittelen «Fri

programvare, en foretningsmodell det er vanskelig å forstå, men en utviklingsmodell det er

vanskelig å slå». Som vi ser kan det være vanskelig å forstå foretningsmodellen i dette, men

Isene trekker frem at fri programvare er den beste utviklingsstrategien, det er den modellen

kunden foretrekker, og derfor dem modellen som vil vinne på sikt.

Om det er riktig skal jeg ikke besvare, men jeg ser flere deler ved utviklingsmodellen som

fremmer innovasjon. Først og fremst vil jeg trekke frem den høye kompetansen og

engasjementet mange av kundene har på produktet. Når disse kundene i tilegg har flere måter

å påvirke produktutviklingen på så tror jeg at mange av kundene er viktige ressurser for å

skape nye innovasjoner. Det andre jeg vil trekke frem som spesielt viktig er muligheten for en

konkurrent eller kunde til å videreutvikle produktet der man kan ta utgangspunkt i det som

allerede er. Dette gjør at det blir enkelt for bedrifter innen for en spesiell nisje å videreutvikle

produktet til sitt og sine kunder behov.
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6.2 Organisasjonsstruktur og organisasjonskultur

6.2.1 Hvem jobber i bedriftene?

Bedriftene jeg har intervjuet har organisert seg med egne avdelinger basert på hva de ansatte

jobber med. Jacobsen og Torsvik (2007) kaller dette funksjonsbasert inndeling. En fordel med

dette er at det i følge Jacobsen og Torsvik(2007) at det legger til rette for spesialisering. Selv

om dette fremmer spesialisten kan det også virke negativt på klimaet internt ved at det

utvikles egne «spesialistkulturer» og at interne samordning kan bli vanskeligere.

Spesialistene er også det de ser etter når de ansetter. Ved ansettelser legger de veldig stor vekt

på bidrag kandidaten har levert til fri programvareprosjekter, og kvaliteten på jobben de har

gjort der. Mens Microsoft (Hopeland 2007) har utdannelse som et krav, og helst ser at

kandidaten har 4-5 års utdannelse legger disse bedriftene liten vekt på utdannelse

sammenlignet med tidligere innsats i fri programvare. Også Stepstone (idg.no 2007) hevder at

det er vanskelig å få jobb innen it, selv i tider med lav arbeidsledighet med mindre enn 3 års

utdannelse. I tilegg til tidligere kode legger bedriftene i mitt utvalg vekt på at de som ansettes

tror på fri programvare, og at de kjenner bedriften og dens produkter. Samtlige trekker også

frem at de får veldig motiverte ansatte. De hevder at de som jobber hos dem har stor tro på

foretningens verdier og filosofi og derfor er mer motivert enn ansatte i tradisjonelle

programvarehus. Jacobsen og Torsvik(2007) trekker frem at utdannelse ikke bare gir

kunnskap men også skaper verdier og holdninger som er av verdi for bedriften de ansettes i.

Når man kommuniserer at utdannelse er mindre viktig kan det også tenkes at disse verdiene

og holdningene de tar med seg sees på som «mindre verdt».

På den annen side trekker bedriftene frem den indre motivasjonen til de ansatte som spesielt

god, kanskje veier dette opp, og har samme funksjon som verdier man tar med seg fra høyere

utdannelse? I følge Amabile (1996) er indre motivasjon en faktor som er viktig for å fremme

nye innovasjoner. Dette bekrefter også mine informanter, de ser på motivasjonen til de ansatte

som en av sine viktigste fordelere. Chesbrough & Wanderbeke &West (2006) hevder at det

motsatte ofte er tilfellet. De fremhever at ansatte som opplever å bytte fokus fra oppfinnelser

til implementering av andres ideer, opplever at de mister de motivasjon, og dette omtales som

"not invented here syndromet". Her viser mine data dermed det motsatte av det Chesbrough &

Wanderbeke &West (2006) hevder. Jeg kan tenke meg flere grunner til dette. En er at

Chesbrough & Wanderbeke &West (2006) beskriver FOU avdelinger. De ansatte i bedriftene

jeg har undersøkt er programvareutviklere, som er vant til å jobbe med implementering. En
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annen grunn er at de ansatte jeg beskriver er ansatt fordi de tror på fri programvare, allerede

før de ansettes. Isene i Freecode sier det slik: "Den som skal jobbe hos oss må forstå at fri

programvare er veien livet og lyset". Chesbrough & Wanderbeke &West (2006) på sin side

beskriver organisasjoner som går fra lukket til åpen innovasjon. Dette kan skape nye

utfordringer, og kreve nye egenskaper og holdninger hos de ansatte.

Hopeland (2007) begrunner ønske om utdannelse i stor grad med at det gir en faglig bredde,

og det er viktig for bedrifter og ha stor faglig bredde blant de ansatte. Han hevder at faglig

bredde er avgjørende for å lykkes på lang sikt, og ser gjeme at kandidatene har noe it

utdannelse og noe annen utdannelse. Når bedriftene i mitt utvalg ansetter så vil de ha personer

som tror på fri programvare og som bruker fritiden til å programmere i fri programvare

prosjekter. Jeg tror det er naturlig å tro at personen man da ansetter er i stor grad like, de har

programmering som hobby og bruker mye tid på det. Dermed har de har neppe familie og

barn å ta seg av etter jobb. På den annen side kan de lett komme i kontakt med potensielle

kandidater fra hele verden, noe de også bekrefter. De har en internasjonal stab, og mange

utenlandske samarbeidspartnere. Dette betyr at de har en gruppe personer som er personlig

heterogene, og faglig homogene.

Jeg oppfatter det slik at de er veldig opptatt av å ansette personer som tror på det bedriften

jobber med og som har spisskompetanse på det de jobber med. De dyrker spesialisten, det å

være god til å skrive kode er et kriterium som teller mer enn allsidighet.

6.2.2 ledelsen

Denne dyrkingen av spesialisten gjenspeiler seg også i valg av ledere. Ved ansettelse av

Vektlegges i stor grad det samme som ved ansettelser av utviklere. Ledere skal ha stor tro på

bedriftens filosofi og verdier, samt være sterkt faglig sterk.

Martinsen (2001) legger vekt på at lederen har integritet, selvtillit, er omgjenglig og

karismatisk og har høy selvtillit. Goleman(1998) trekker frem sosial intelligens, som den

viktigste egenskapen for ledere.
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Disse egenskapene trekkes i veldig liten grad frem når jeg spØr hva de vektlegger når de

ansetter ledere. I stor grad virker det som om bedriftene velger blant de dyktigste

programmererne, fordi faglig styrke og tro på bedriftens filosofi vektlegges så sterkt. Dette

bekreftes også når jeg ser på hvordan lederstillingene er besatt. Samtlige ledere fra utviklere

til toppledere er internt rekruttert i samtlige bedrifter. Jeg tror at i en bedrift der man har et

økosystem rundt seg er det som kjenner produktene veldig godt må også lederne være faglig

sterke. Det vil ta seg dårlig ut om kunder eller andre frivillige rundt kjenner produktene bedre

enn bedriftens egen ledelse. På den annen side, når tradisjonelle lederegenskaper settes til side

for å få en faglig sterk ledelse kan dette få negative konsekvenser for innovasjonsevnen.

Ekvall (1996) hevder at 40 % - 60 % aven bedrifts kreative evne er en direkte relasjon til

ledernes egenskaper. Kaufmann og Kaufmann(2003) legger vekt på karisma og

transformasjonsledelse som effektiv ledelse i endringsprosesser. Dette er ledelse som fordrer

at lederen har høy sosial intelligens og har evnen til å lede ulike personer på ulike måter.

Samtidig må lederen kunne samle alle om felles mål og få de til å tro på at de endringer som

må gjøres er til det bedre.

Ved å prioritere faglig styrke vil man kunne miste en leder som bidrar til å skape rett klima

for kreativitet og innovasjon. På den annen side så trekker bedriftene i stor grad frem de

ansattes motivasjon, og hevder at det er letter for dem å få dyktige og topp motiverte ansatte.

Dette begrunner de med at de som jobber hos dem har stor tro på bedriftens filosofi og

produkter allerede før de begynner å jobbe der. Det er den indre motivasjonen de trekker frem

som uvanlig sterk. Amabile(1996) hevder at den indre motivasjonen er sunnere og langt

viktigere for å skape nye innovasjoner enn den ytre motivasjonen. Kaufmann og Kaufmann

trekker også frem viktigheten av den indre motivasjonen for å skape nye innovasjoner. Som

hovedpunktene de trekker frem er behovet for kompetanseopplevelse, og behov for

selvmedbestemmelse. Kanskje er det slik at det fordrer mindre lederegenskaper av lederne i

en bedrift der da ansatte har en sterk indre motivasjonen som drivkraft?

Gjeldsvik (2007) trekker frem flere alternative tanker om rekruttering, blant det han omtaler

som tradisjonell metoder som virker er det flere som stemmer overens med måten disse

becjriJ:terle rekurrerer på. Gjeldsvik(2007) trekker frem at man bør ansette folk som tror på

beldri:ttslmlturen, og som har den kompetansen du trenger i dag. For å fremme

lllllo\>'aslionlse'vll(:m tror jeg på den annen side tror jeg at det kunne vært lurt å variere noe mer.

ha hatt noen faglig sterke ledere, og andre ledere som har mer av de egenskapene
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som ledelse av innovasjonsprosesser fordrer. Gjeldsvik trekker frem at det kan være en fordel

å ansette noen som lærer bedriftskulturen sent, og også noen som ikke kjenner bedriftens

kultur og historie. Hensikten er at nye problemer ofte trenger nye løsninger, og at bedrifter

ofte har en tendens til å se på gamle suksessoppskrifter når nye problemer skal løses. Likt som

det var med vanlige ansatte så fremstår også ledelsen som faglig homogen og personlig

heterogen. Jeg tror større faglig variasjon og flere personer med lederfaglig bakgrunn ville

hjulpet til å fremme innovasjon. Kanskje burde de dele ledergruppen på en måte der noen har

faglig ansvar, mens andre er mer personalledere?

Når jeg ser på hvordan de rekrutterer både utviklere og ledere tror jeg at de har mange store

fordeler av å levere fri programvare og å ha en åpen filosofi. Først og fremst vil jeg trekke

frem at samtlige mener de har ansatte med hØY indre motivasjon som brenne for bedriften og

for fri programvare. Jacobsen og Torsvik (2007) hevder at dette kan skape effektive

organisasjoner der det er høy tillit mellom ansatte og ledere. Dette stemmer overens med mitt

datagrunnlag, ansatte har mye frihet, og nyter stor tillit fra sin egen ledelse. Jeg tror også at

dette kan ha negative effekter. De har et stort nettverk rundt seg, og mange ansettelser

kommer fra bedriftenes økosystem og andre fri programvareentusiaster. Resultatet av dette

blir en gruppe som er faglig homogen og personlig heterogen. Dette kan bety at de mister

faglig bredde, som er viktig for å skape innovasjoner. Også bedriftenes uformelle strukturer

ville vært tjent med mer variasjon. Jacobsen og Torsvik(2007) trekker frem at en sterk kultur

kan være hemmende for innovasjonsevnen fordi det kan være vanskelig å endre en sterk

kultur. Kanskje burde de tørre å ansette personer med annen kompetanse, og at de bør ha stor

nok tro på egen filosofi til at den tåler å utfordres av andre tanker og annen filosofi.

6.2.3 Organisasjonenes innovasjonsevne

Jeg har beskrevet en organisasjon er faglig homogen, mens menneskene kommer fra hele

verden, men svært ulik bakgrunn, og i så måte en heterogen gruppe. Dette er det motsatte av

det Kaufmann og Kaufmann(2003) anbefaler til en innovativ organisasjon. De anbefaler en

homogen gruppe av personer og heterogen kompetanse. Dette stemmer overens med

Hopeland(2007) fra Microsoft som helst ser at kandidater har to ulike utdannelser.

Bedriftene har stort fokus på kvalitetssikring, selv om de bruker ulike metoder for å sikre

dette. En begrunnelse for å settes sammen en faglig sterk og homogen ledergruppe er at de har
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sterkt fokus på orden og ryddighet internt, og at lederne må kjenne interne rutiner til

og prikke.

Når både ansatte og ledere er svært faglig sterke tror jeg dette også bidrar til at man er opptatt

av å gjøre ting riktig. Fokus på å gjøre ting riktig og ha god kontroll kan i følge Tushmann

(2003) være med å fremme inkrementelle innovasjoner. Ekvall på sin side hevder at en

organisasjon med sterke interne regler skaper passive ansatte og hemmer innovasjon. Han

peker på den annen side på frihet og dynamikk som viktige egenskaper i en organisasjon for å

fremme innovasjon. De ansatte må ha frihet til å diskutere og fremme alternative forslag, de

må tørre å tenke nytt om hvordan prosesser skal gjennomføres.

Som jeg tidligere har vært inne på er bedriftene veldig opptatt av egen filosofi og

verdigrunnlag. Verdigrunnlagene samsvarer i stor grad med filosofien til fri programvare, det

de legger størst vekt på er åpenhet og delingskultur. Dette preger også kommunikasjonen i

bedriftene. De har åpne landskap, sofa/sittegrupper med Playstation og Nintendo, og legger

slik sett til rette for uformell kommunikasjon. I tilegg legger de vekt på at alle skal kjenne

alle, topplederne hilser på alle nyansatte, og spiser lunsj med de ansatte hver dag. God

kommunikasjon både vertikalt og horisontalt er et av kjennetegnene på en innovativ

organisasjon (Jacobsen og Torsvik 2007) Det legges også til rette for, og oppfordres til å ta

noen pauser i hverdagen. Selv omjeg tidligere har nevnt at de har stort fokus på orden og

interne rutiner så tror jeg det allikevel er plass til det uformelle, i hverdagen. Kanskje kan god

kommunikasjon og tilrettelegging for uformell kommunikasjon veie opp for noen av de

negative effektene sterkt fokus på interne rutiner har på innovasjonsevnen?

Alle bedriftene melder om et godt arbeidsmiljø, og at de jobber aktivt med å bedre

arbeidsmiljøet. I en bedrift der lederne er ansatt fordi de kjenner interne regler godt tror jeg

det er spesielt viktig at de legger vekt på godt arbeidsmiljø og åpenhet. Ekvall (1996) trekker

frem idestøtte, tillit og åpenhet som viktige elementer i et innovativt klima. Åpenhet internt og

eksternt er viktige prinsipper i bedriftene, og det er også noe ledelsen legger stor vekt på. Det

de sier er at åpenhet er viktig, men at de i perioder har vært for åpne. Når alle vet om alt som

foregår, er det også mange som mener noe om det. Dette har periodevis ført til for mange

konflikter, både personlige og faglige. Det er viktig at de finner denne balansen rundt åpenhet,

for mens åpenhet fremmer innovasjon, vil personlige konflikter hemme innovasjonsevnen ved

at ansatte kritiserer hverandre og føler seg utrygge (Ekvall 1996). Dette tror jeg er spesielt

viktig her, de ansatte må føle seg trygge på at det er rom for å diskutere og å fremme ideer, og
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at de blir tatt godt vare. De ansatte har klare veier å gå med ideer, og det er avklart hvordan de

skal gå frem for å få tid til å jobbe med ideer. Det er også retningslinjer for hvordan ideer skal

videreføres som prosjekter. Det å sette dette i system er det Ekvall(1996) kaller orden og

tydelighet. Han hevder at dette fremmer innovasjon, spesielt i et arbeidsmiljø som er åpent og

man har tillit til hverandre.

Jeg har tidligere definert organisasjonene som functional design (Jacobsen og Torsvik 2007),

fordi de deler avdelingene etter arbeidsoppgaver. I følge Jacobsen og Torsvik(2007)

kjennetegnes den innovative organisasjonen ofte av matrisestruktur, den er løst organisert, og

de ansattes roller er generelt definert, og de ansatte er vant til at rollene stadig blir omdefinert.

Dette kan være problematisk i bedrifter med mange spesialister. Det kan være vanskelig å

omdefinere rollene til spesialister. Det er også tydelig fra mine informanter at det å skrive god

kildekode til programmer er en kompetanse som blir veldig høyt verdsatt, og det virker som

om at det er det de ansatte vil bli gode på. Matrisestruktur og functional design har det til

felles at begge tillater at ansatte spesialiserer seg, men i en matrisestruktur unngår man i like

stor grad å skape spesialistkulturer som kan hemme intern samhandling. Matrisestrukturen er

også den strukturen som i følge Jacobsen og Torsvik (2007) stiller størst krav til lederne.

Lederne i bedriftene i mitt utvalg er rekrutter internt og kunnskap til interne rutiner og faglig

styrke prioriteres foran gode egenskaper og god kompetanse på ledelse. I en organisasjon med

matrisestruktur må ledelsen må bruke mye tid på å sette samme gode prosjektgrupper, og det

krever at lederne samarbeider godt seg imellom fordi matrisestrukturen kan skape krysspress

og lojalitetskonflikter. Dette kan også i følge Jacobsen og Torsvik (2007) skape grobunn for

konflikter, og krever derfor også høy kompetanse på konflikthåndtering. Både eZ og Trolltech

erkjenner at det har skapt få radikale innovasjoner internt. eZ trekker frem at de fleste ideene

kommer fra de som jobber ut mot kunder. Siden disse bedriftene i stor grad består av

spesialister så tror jeg at det vil være viktig å få god intern samhandling, noe som en

maltri~;estru1<:turvil hjelpe med. På den annen side stiller dette store krav til ledelsen. Jeg har

tIdlIg,ere stilt spørsmålstegn ved grunnlaget de har for å rekruttere ledere, og jeg tror det vil

nødvendig å rekruttere ledere med kompetanse på samhandling, innovasjon og

kOJnflilktllånldtt~rinlgfor å lykkes med en matrisestruktur.

av bedriftene i mitt utvalg har er en egen utviklingsavdeling, eller det Tushmann (2004)

"the ambedextrous organization". I følge han er det den mest effektive måten å
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orf1~aniSelre seg for å fremme innovasjoner. Ved functional design, som det er i mitt utvalg, så

Pf()sj(3ktor~~anlisalsJ(menintegrert i den vanlige struktur. Tushmann hevder at functional

design var like effektivt som ambidextrous organization når det gjaldt å erstatte ett produkt

med ett annet. Allikevel hevder Tushmann(2004) at the ambidextrous organization er gir klart

best resultater spesielt når det gjelder radikale innovasjoner. Både Freecode og Trolltech

bruker henholdsvis 10% og 20% innovation time off. I eZ avtales dette særskilt, de har også

prøvd innovation time off, men det ble ikke brukt godt nok. Derfor avtaler de "fritid" med de

ansatte som ønsker å jobbe med ideer. Tushmann trekker frem det innovative klimaet i en

utviklingsavdeling som den viktigste begrunnelsen for suksess. Mayer(2004) trekker frem

nettopp det kreative klimaet, og godt og uformelt arbeidsmiljø som spesielt viktig for at

innovation time off skal lykkes. I tilegg trekker hun frem det å ha klarhet i hvordan en ide

videreutvikles fra å være en ide til å bli et prosjekt. Det verken Tushmann eller Mayer(2004)

sier noe om er oppgavene organisasjonene har. Jeg tror at programvarebedrifter har ofte mye

utviklingsoppgaver og mindre rutineoppgaver enn for eksempel mediebransjen som noe av

Tushmann sin forskning er utført på. Det var nettopp rutineoppgaver som var grunnen til at eZ

sluttet med innovation time off, de som jobbet på support klarte ikke legge fra seg faste

oppgaver til å jobbe med utvikling av nye ideer. Derfor valgte de å videreføre innovation time

off for de som har ideer som de ønsker å jobbe med. På den annen side har de økosystemet sitt

som utviklingsavdeling, der de plukker opp ideer og får tekniske bidrag. Noe som er veldig

interessant her er at Freecode som bruker andres teknologi og stoler på det som utvikles i sitt

økosystem sier de til stadighet leverer helt nye produkter og tjenester. eZ tar periodevis i bruk

andres teknologi, blant annet til søketeknologi, og etter Farstad er sin vurdering er det dette

som representerer de mest radikale innovasjonen fra eZ den siste tiden. Trolltech bruker aldri

andres kode, og bruker i all hovedsak sitt økosystem til feilretting. Selv om Trolltech har 20

% innovation time off kunne de ikke vise til radikale innovasjoner som har kommet som et

resultat av dette, men flere inkrementelle. Dette kan tolkes dit hen at jo mer bedriftene stoler

på, og tør satse på økosystemet som en utviklingsavdeling, dess mer hjelp med innovasjon, og

spesielt radikale innovasjoner får de. I følge Ekvall(l996) er bedriftens risikovilje viktig for

innovasjonsevnen, og spesielt for radikale innovasjoner. Selv om det settes av tid til å jobbe

med innovasjon kan det se ut som om et homogent fagmiljø alene har vanskeligheter med å

skape radikale innovasjoner når de både skal stå ansvarlig for produktutvikling. Selv om de

ikke har skapt de radikale innovasjonene på egenhånd har de skapt mange inkrementelle.
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7 Oppsummering og avsluttende kommentarer

Jeg har som hovedspørsmål spurt hva som hemmer og hva som fremmer innovasjon i fri

programvarebedrifter.

Jeg har tre underproblemstillinger, i den første har jeg stilt spørsmålet hva kjennetegner

forholdet til omgivelsene

Alle bedriftene trekker frem samarbeidet med økosystemet som viktig for å skape ny

innovasjon. Basert på de data jeg har samlet inn ser jeg at denne modellen gir store fordeler

ved at mange flere enn de ansatte i bedriften bidrar med ideer og også teknologi til å

videreutvikle produktet. Der er viktig at økosystemet har enkle måter å påvirke produktet på,

spesielt vil jeg trekker frem modellen open founding, til eZ, som både kunder og leverandører

er veldig fornøyd med. En annen stor fordel med modellen er andre bedrifters mulighet til å ta

utgangspunkt i produktet og videreutvikle eller markedsføre de spesielt mot ett marked,

innovasjoner skapes ved at nye bedrifter med nye ideer og annerledes kompetanse deltar i å

videreutvikle produktet. Bedriftene i mitt utvalg bruker økosystemet i varierende grad, og

mine data viser at dess mer bedriftene stoler på bidrag fra økosystemet, dess mer effekt har de

av samarbeidet.

Jeg har også jeg spurt som underproblemstilling hva som kjennetegner

organisasjonsstrukturene og hva som kjennetegner organisasjonsstrukturene.

Organisasjonsstrukturen er delt opp etter arbeidsområder, jeg har beskrevet den som

functional design, mens matrisestruktur og løse organisasjoner anbefales for å fremme

innovasjon. Strukturen påvirkes av fri programvaremodellen ved at de fleste ansettelser gjøres

fra bedriftenes eget økosystem. De som ansette kjenner bedriftens produkter og deler

bedriftens verdigrunnlag allerede før de ansettes. Organisasjonene blir faglig homogene og

personlig heterogene. Dette er det motsatte av det bl.a kaufmann & kaufmann anbefaler, for å

fremme innovasjon, de anbefaler grupper som er faglig heterogene, men personlig homogene.

Ledelsen i bedriftene består utelukkende av internt rekrutterte personer, de tro på bedriftens

verdier, faglig styrke kjenneskap til interne rutiner vektlegges tyngre enn faglig bredde ved

ansettelser av ledere. Dette kan være hemmende for innovasjonsevnen da de kan mangle

faglig bredde og lederkompetanse for å skape nye innovasjoner.
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Det tydeligste trekket ved organisasjonskulturen er at de ansatte har en sterk indre

motivasjon, og tror på det de jobber med. Dette er et veldig spennende funn, siden

Chesbrough hevder at andre bedrifter med åpen innovasjon har opplevd redusert motivasjon.

Indre motivasjon er ei følge Amabile(1996) viktig for å fremme innovasjoner. De ansatte kan

produktene, og er ofte spesialister på det før de begynner. Det er også med å skape en sterk

organisasjonskultur, der mange tenker likt, og mange må overbevises om man skal tenke nytt,

dette kan hemme innovasjofiSevnen. Selv om det er en sterk organisasjonskultur er kulturen

preget av, frihet og åpenhet. Det er godt arbeidsmiljø, de ansatte har tid til å jobbe med ideer,

og organisasjonene legger til rette for frihet og dynamikk som er viktig for å fremme

innovasjon.

Jeg tror at det som blir viktig i fremtiden for å klare å skape nye innovasjoner er et tett

samarbeid med økosystemet, og at de tør å stole på både ideene og produktene som kommer

derifra. I tilegg tror jeg at de burde tenke nytt når de ansetter, de bør i større grad legge vekt

på faglig bredde, og kanskje ansette personer som tenker annerledes og som kan utfordre den

interne kulturen.
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6) Beskrive hvordan dere rekrutterer

7) Beskriv hvordan dere rekrutterer ledere

8) Beskriv kommunikasjonen mellom ansatte og ledere

9) Hvordan legger dere til rette for uformell kommunikasjon

10) Beskriv kommunikasjon med økosystemet
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11) Hvilke fordeler og ulemper er det med å utvikle fri programvare

12) Beskriv en produktutviklingsprosess

13) Hvordan håndterer dere faglige konflikter

14) Hvordan håndterer dere personlige konflikter

15) Beskriv verdier og visjoner for selskapet

v e(:l1e~!Q 2

lI1tervju~~ui<:le til økosystem:

HVI:lrf/"lr valgte dere å ta eZ i bruk?

avgjørende at produktet var fri programvare?

Røeoltrh, kommunikasjonen mellom de ulike aktørene

Hvclrr!;m har ideer blitt tatt imot

blitt oppfordret til ideer?

har kunden av at produktet er åpent?

Bes,kri\J open founding

fortsette, og hva kan forbedres?
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