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REDAKTOREN

Inledning

“Innovation dr inte att kldicka en god idé.
Det dr att fd idén och sedan genomfora den”,

skriver Martin Kreuger.

oOr 18 ar sedan fick Stockholm
F en ny dagstidning. Den inneholl

korta nyheter och delades ut
gratis i tunnelbanan.

Ingen hade sett nigot liknande, men
idén var smart och enkel och lokal-
trafikbolaget var sa att siga med pa
taget. Tidningen hette Metro och
lasarsuccén var omedelbar.

Sjilv hade jag turen att fa bli anstélld
som nyhetschef och vara med fran
starten. Nar jag senare motte kolleger
pa olika tillstdllningar var de bade
beundrande, kritiska och lite skirrade.
Efter nagra 6l brukade de dock luta sig
fram, en efter en, och avslgja samma
hemlighet:

”Den dir tidningen var egentligen
min idé.”

Otaliga tidningsmakare hade alltsa
haft samma tanke fore oss. Kluriga och
framsynta innovatorer allihop — om
det inte hade varit for en liten besva-
rande detalj.

De gjorde aldrig nagot.

INNOVATION AR NAMLIGEN inte
att kldcka en god idé. Det ar att fa

idén och sedan
genomfora den.
Varlden ar full av
geniala affirsidéer,
men det dr inte forrdn du kan sétta
resultatet i handen pa kunden som
idén har fatt sitt virde.

I dag kimpar alla organisationer
for att vara innovativa och du har en
nyckelroll som chef. Darfor har vi
skapat bade den hir guiden och en
populdrvetenskaplig antologi, Leda
mot det nya, med specialskrivna bidrag
av ett stort antal svenska forskare pa
uppdrag av Vinnova.

1 BASTA FALL kan dessa skrifter hjilpa
dig att ta dina och dina medarbetares
idéer hela vigen in i mal. I s4 fall blir
det ni som far sta dar stolta med nagot
kallt i glasen och beskriva ert senaste
projekt:

”Det dir var faktiskt var idé.”

Martin Kreuger, redaktor

Guide 11.2013 Chef. 3



GUIDEN

Innehall

KAPITEL 1
Du sjdlv kan vara storsta hindret

Att leda innovation dr komplicerat. Men om du lyckas upp-
muntra dina medarbetares initiativ, ge dem frihet och tid och
undviker att detaljstyra dr du en bra bit pa vig.

s.6

KAPITEL 2
Odla fram de nya idéerna
Individerna, gruppen och organisationen behéover olika stod

och verktyg for att bli innovativa. Med ritt ledarstil kan du
locka fram kreativitet pa alla nivaer.

S.10

KAPITEL 3
Roj viigen for dina medarbetare

Byrakrati, tidsbrist, orimliga krav, kommunikationsbrist och
kortsiktighet. Det finns mycket som kan hindra dina medarbe-
tare frin att vara innovativa. Du kan réja véigen.

S.15

KAPITEL 4
Kraften finns i relationerna

Innovationsledarskap av i dag handlar om att bygga
relationer och skapa samarbeten. Men da beh6vs ocksa
en helt ny syn pa chefen.

S. 20
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KAPITEL 5
Ldr dig lita pa kaos
Vigen till innovationer ir komplicerade och svarstyrda
processer som ofta beror pa tur, slump och

improvisationsformaga. Men oroa dig inte, utan
lat kaoset bli din vén.

S.24

KAPITEL 6
Sd kan du fornya svensk innovation

I Sverige ar vi bra pa innovation jamfort med de
flesta andra linder. Men det finns en hel del att géra
for att bli annu béttre.

s. 28
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KAPITEL 1

Du sjélv kan vara storsta hindret

Vill du ha kreativa och innovativa medarbetare?
Réikna med en hel del mdlmedvetet chefsarbete. Och forsok
helst hdlla tyst om dina egna smarta idéer.

lla dlskar innovation. Inno-
vation dr ett av 2000-talets
stora modeord i manage-
mentvérlden, vilket inte
dr nagon slump. Globaliseringen och
it-revolutionen med friare utbyte av
idéer, 6kad snabbhet och hardare
konkurrens har gjort kreativt nytin-
kande och férandringsférméga allt
mer oumbarligt.
Uppfordrande slagord som ”inno-
vate or die” har satt skrick i chefer pa
strategisk niva sedan seklet var ungt.

MEN LAT 0SS bérja med att reda ut
begreppen. Innovation 4r mer dn bara
tekniska snilleblixtar. Innovationer
sker i stort och smatt, gradvis eller
snabbt och pé alla omraden.

Det kan handla om nya varor och
tjinster men lika gdrna om nya sitt att
organisera sig, nya processer, service-
koncept, affirsmodeller eller tanke-
sitt. Innovation ir ocksa mer dn bara
sjdlva idéklackandet.

En idé maste forverkligas ocksa
innan den lever upp till att fa kallas
innovation.

Men om innovationer ar sa livsav-
gorande och alla vill ha dem dr det vil
bara att prioritera fragan och plussa
pa budgeten?

Sa enkelt dr det tyvirr inte. Vissa
foretag ir helt beroende av nya
produkter, till exempel stora like-
medelsbolag, men det gar inte att
garantera nagra genombrott ens med
forskningsbudgetar i hundramiljar-
dersklassen.

Det kan lata nedsldende. Men du
kan ocksa se det som goda nyheter,
namligen att goda innovationer ar
mojliga pa alla nivaer i alla organisa-
tioner.

BAKGRUNDEN TILL DENNA guide
ar en populirvetenskaplig antologi
— Leda mot det nya — som ges ut av
innovationsmyndigheten Vinnova i
samarbete med Chef. Dir finns elva
nyskrivna bidrag fran svenska forskar-
grupper som fran olika infallsvinklar
har unders6kt sambanden mellan
chefskap och innovation.

Boken visar att ett medvetet chef-
skap — bade i hégsta ledningen och
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Du sjalv kan vara storsta hindret

"Detaljstyrning fran chefen sanker
bade motivationen och viljan hos
medarbetarna att ta initiativ.”

inte minst pa mellanchefsniva — ar
nyckeln till en organisations férmaga
att frigora sin innovationspotential.

- Effektivt innovationsledarskap
handlar om att stimulera medarbe-
tares inre drivkrafter och lust att ta
fram nya innovationer, siger forska-
ren Leif Denti som nyligen har dispu-
terat vid G6teborgs universitet med en
avhandling i psykologi om ledarskap
och innovation i FoU-arbetslag.

I ANTOLOGIN Leda mot det nya
medverkar han som forfattare tillsam-
mans med professorerna Sven Hemlin
och Stefan Tengblad. Trion menar
att du som chef kommer langt med
att aktivt uppmuntra initiativ och
risktagande, forvinta dig kreativitet,
undanrdja hinder fér medarbetarna
och undvika att detaljstyra dem.
Sanningen ar ndmligen — hur ogirna
du 4n vill hora den - att det storsta
hindret f6r dina medarbetare att vara
innovativa kan vara du sjalv.
— Det giller att undvika att bli jag-
centrerad och tro att innovationsfor-
magan mest finns i ens egna idéer och
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initiativ. De kanske simsta FoU-che-
ferna ir de som detaljstyr medarbe-
tarnas arbete, varnar Leif Denti.

AVEN OM DU SJALV far ett brinnande
engagemang for ett projekt dr det vik-
tigt att kunna hélla fingrarna borta.
Detaljstyrning fran chefen sinker
béde motivationen och viljan hos
medarbetarna att ta initiativ, vilket
ar de tva mest avgorande faktorerna
bakom innovation.

Men dnnu olyckligare ar att be-
gransa medarbetarnas frihet genom
att fran borjan styra for hart mot de
16sningar du sjdlv tror pa. Da laser de
sig vid dina 16sningar i stillet f6r att
tdnka ut bittre alternativ sjilva.

Aven alltfor snéva tidsramar och for
lag bemanning ir sidant som sinker
motivationen och formorkar utsikt-
erna for nytankande och utveckling.

Motivation kommer inifran och det
ar darfor svart att motivera nagon
annan. Men om dina medarbetare ar
specialister kommer du troligen inte
ens att behova forsdka. De har redan
gott om kunskap och eget driv.



— Ledare for dessa specialister ska-
par sdllan motivation med sina bete-
enden. De bor hitta sitt att bibehalla
sina medarbetares befintliga moti-
vation och framfor allt undvika att
underminera den, siger Leif Denti.

Av hans forskning framgar ocksa
att motivation inte dr vad medarbe-
tare i forsta hand behover for att
skapa innovationer. Motivationen kan
variera och formdgan att ta initiativ
ar viktigare. Konkreta innovationer
krdver nimligen att nagon tar steget
vidare och gor dem till verklighet.

Sa hur stéder du initiativ hos dina
medarbetare? Anstring dig framfér
allt med foljande tre steg:

1. Uppmana till nytdnkande. Borja med
att uttala att innovationer, alltsa i
praktiken forandringar, dr onsk-
varda. Uppmana medarbetarna att ta
risker, tanka nytt och diskutera nya
idéer O6ppet.

2. Erbjud frihet. Se till att pa ett trovar-
digt sdtt kommunicera att det finns en
frihet f6r medarbetarna att utveckla
egna spar som de tror pa. Men det
racker inte med kommunikation - det
viktiga idr vad som hinder efterat.
Kan du backa upp dina 16ften med tid
och pengar?

3. Byggrelationer. For att stodja
innovationer kravs tillit, fortroende,
inflytande och respekt, det vill siga
genuina och palitliga relationer.
Relationsbygge handlar om ett utbyte
av anstringning, uppskattning, an-
svar, inflytande eller missnoje med
varandra.

NYCKELN TILL innovationskraften
ar alltsd att du signalerar tydligt och
overtygande att det ar fritt fram for
nya idéer och initiativ. Men tink
dig fér. Hur kommer du att reagera
om du angrar dig nir risktagandet
plotsligt slar fel, 16sningarna drojer
eller asikterna i gruppen borjar lata
obekvima?

Om du da borjar detaljstyra mer
for att fa kontroll, far du en lang vag
tillbaka till ett nytt fortroende. B

\
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KAPITEL 2

Odla fram de nyaidéerna

Du leder alltsa bdst genom att ge medarbetarna frihet
och hdlla fingrarna borta frdn losningar och detaljer.
Men vad ska du dd gora i stdllet?

ar forskarna bad FoU-ingen-

jorer att minnas hur en chef

lyckats stimulera dem att

skapa innovation handlade
svaren framfor allt om tillfdllen da de
fatt stod for en ny idé.

Att aktivt stodja nya idéer, till exem-
pel genom brainstorming-moten,
workshops och snabb aterkoppling,
ar alltsa verktyg for dig som chef att
locka fram nytdankande.

Men det finns mer att géra om du
vill g& systematiskt till vdga. Leif Denti
och hans kolleger gick igenom 30 ars
internationell forskning for att fa svar
pa fragan hur man skapar en kreativ
arbetsmiljo.

Svaren kunde delas upp pa tre
nivaer — individniva, gruppniva och
organisationsniva.

Sa hjdlper du individerna

® SAKRA MANGFALDEN.

Nir du bygger team maste du ta in
gruppmedlemmar med olika egenska-
per — och framf6r allt olika kunskaper
— for att fa innovativa resultat. Om det
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inte dr mojligt bor du styra diskus-
sionerna sd att nya perspektiv far
utrymme.

® UPPMUNTRA DELAKTIGHET.
Medarbetare som uppfattar sitt
arbete som meningsfullt, tror pa sin
egen formaga och har inflytande pa
problemlosning och resultat 4r mer
innovativa.

® BELONA.

Dra dig inte for att beléna den med-
arbetare som tar ett sjdlvstdndigt ini-
tiativ for att 16sa en besvirlig arbets-
uppgift. Att bara kommunicera ricker
inte — visa i handling vilket beteende
du uppmuntrar.

Sa hjdlper du gruppen

® UPPMUNTRA SJALVSTANDIGT
TANKANDE.

Chefer som skapar normer som upp-

muntrar diskussion, 6ppen kommuni-

kation och ett reflekterande tinkande

utanfor ramarna far grupper som blir

mer innovativa.






Odla fram de nyaidéerna

"Dina forvantningar paverkar
medarbetarnas uppfattning om
sin egen kreativitet och deras

faktiska prestationer.”

® SLAPP KONTROLLEN.

Ju mer komplicerade problemen ir,
desto mer bor du sldppa kontrollen
och ge stod at gruppen.

@ SKAPA OPPET KLIMAT.

Ett 6ppet, tryggt och gliadjefyllt kli-
mat, det vill siga att individerna vagar
och kan siga sin mening och kom-
municera livligt, 6kar innovations-
férmagan.

Sd hjdlper du organisationen

@ AVSATT RESURSER.

En kultur som kommunicerar st6d
och uppmuntran ar mer innovativ.
Men det fir inte vara tomt prat. Se till
att det finns tid och resurser att arbeta
ostort, for grupper som har innova-
tionsmal.

® DECENTRALISERA.
Lat sma grupper fatta stora beslut och
belasta dem inte med for mycket for-
mella rutiner, processer och regler.
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® BELONA RATT.

Bel6ningssystemet i hela organisatio-
nen har betydelse fér hur mycket en
enskild chef kan gynna innovations-
férmagan.

EN VANLIG FORESTALLNING ir att
kreativitet skulle vara nagot exklusivt
for vissa médnniskor eller yrken, till
exempel inom reklam, media och
musik. Men det 4r en myt. Den sa kal-
lade Pygmalioneffekten &r ett argu-
ment for att formagan finns hos alla.

Pygmalion dr en ber6md musikal
dér den oregerliga cockneyflickan
Eliza Doolittle férvandlas av professor
Higgins till en fullindad aristokrat.
P4 samma sitt som Eliza férvintas bli
en dam kan du férvinta dig att dina
medarbetare ska bli innovatorer.

Dina férvantningar kommer att
paverka bade medarbetarnas uppfatt-
ning om sin egen kreativitet och deras
faktiska prestationer. Det finns det
forskningsbevis pa.

Nagot annat som ar klarlagt ar att
kreativitet &r mer dn tankelekar.



Tankandet och analyserandet ar
noédviandigt, men vad kreativitet i
férsta hand kraver dr handling. Darfor
behdéver du backa upp de initiativsom
verkligen kommer nar du har fér-
medlat dina goda férvantningar och
skapat idéutrymmet.

Sambandet ir tydligt: den med-
arbetare som gor mest for att driva
sina idéer, skapa engagemang, samla
resurser och 16sa problem idr den som
skapar flest konkreta innovationer.

VILKEN TYP AV chef behover da en
medarbetare som arbetar speciellt
med forskning och utbildning?

En god administrator eller en insatt
kollega?

Enligt Leif Denti bor du hellre vara
det senare. Som innovationschef r
det viktigt att du har si goda fack-
kunskaper att du fungerar som ett
professionellt bollplank. Risken ar
annars att processerna blir for byra-
kratiserade och att du inte blir riktigt
accepterad som ledare.

Medarbetarna kan borja se dig som
en “pirmbadrare”.

— Vianser att det dr béttre att inno-
vationsledarna far hjilp och stéd med
till exempel budgetfragor, ekonomi-
administration och personalarbete,
siger Leif Denti.

EN ANNAN MANAGEMENTFILOSOFI
som stodjer tanken att chefens jobb
ar att skapa handlingsutrymme for
medarbetarna ir lean.

”Respekt for midnniskan” dr en

grundldggande leanprincip som utgar
fran att medarbetarna ar kreativa, har
idéer och tanker innovativt, betonar
Bozena Poksinska vid Linkopings
universitet som har forskat linge pa
leantillimpningar i svenska féretag.

Denna potential férblir outnyttjad
om inte de ritta stodjande forut-
sittningarna och rutinerna finns
pa plats.

Bozena Poksinska betonar att med-
arbetardriven innovation i ett foretag
ar en langsam mognadsprocess. Den
borjar ofta med att medarbetarna far
driva dagligt forbattringsarbete i det
lilla.

Jumer ansvar och befogenheter de
sedan far 6verta, desto mer avance-
rade och bittre genomférda blir de
innovativa l6sningarna.

Tidigt i leanprocesserna kan manga
medarbetare vara oroliga att forvinta-
de innovationer och effektiviseringar
ska gora att de far arbeta hardare eller
bli bortrationaliserade. Men enligt
Bozena Poksinska dr det snarare
mellancheferna som riskerar att bli
overflodiga.
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Odla fram de nyaidéerna

"Som innovationschef ar det
viktigt att du har sa goda
fackkunskaper att du fungerar
som ett professionellt bollplank.”

— Det dr en stor férandring for
cheferna. Hela kulturen bygger pa att
ge mer ansvar och befogenheter till
medarbetarna pa golvet, sdger hon.

VAD HANDER MED chefen nir med-
arbetarna vl har lirt sig att jobba i
arbetslag som blivit sjilvstyrande?

— D4 maste du slippa din egen makt
och hitta en annan roll. Och det ar
inte alltid 14tt att ge upp sin position
och sina befogenheter, sdger Bozena

Poksinska.
Detta med verklig respekt for mén- *

niskor gor lean till en mer radikal
teori dn den fran borjan kan se
ut som. Ar svenskt arbetsliv och
svenska chefer mogna fér det?

— Vem ir mogen for radikala for-
dndringar? Ingen kommer att siga
”ja, hurra”. Det tar tid och maste
vara en mognadsprocess i sma
steg, sdger Bozena Poksinska. l

*

@ *
*\*
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KAPITEL 3

Roj vagen for dina medarbetare

Byrdkrati, tidsbrist, orimliga krav, kommunikationsbrist
och kortsiktighet. Det finns mycket som kan hindra dina med-
arbetare frdn att vara innovativa. Du kan rdja viigen.

orr skulle chefen kontrol-

lera medarbetarna s att

de gjorde sitt jobb. I dag ir

utmaningen att ge medarbe-
tarna chansen att fa gora sitt jobb.

Om de ska kunna vara innovativa
behover de uppbackning. Som chef
har du verktyg att se till att de far ut-
rymme och resurser och inte sugs upp
av ovidkommande eller improduktiva
arbetsuppgifter.

Vivill garna tro att it-revolutionen
och nitverkstinkandet dr pa vag att
ersitta vara traditionella organisatio-
ner med en ny sorts obyrakratiska,
ickehierarkiska, informella och trans-
parenta arbetsplatser. Visionen ir en
ny skon virld dar kunskap utbyts fritt
och ménniskor samarbetar otvunget
over foretagsgrinserna.

Men vardagen pa de sa kallade post-
byrakratiska arbetsplatserna visar sig
inte vara sa enkel som framtidsvisio-
nerna lovade, enligt en forsknings-
studie av Agneta Planander pa Lunds
universitet.

Visserligen gér samarbeten och
ndtverk att samtal och mejl blir mer

informella, att traditionella granser
suddas ut och nya relationer skapas.
Men samtidigt blir det en hel del byra-
krati kvar - och ny tillkommer.

Formella méten och kommunika-
tionsinsatser méaste koordineras nir
olika organisationer ska samarbeta.
Ansvar, visioner och strategier maste
slas fast tydligare. Och tidspressen
Okar, vilket gor att smapratet for-
svinner.

- Spontana moéten ansikte mot
ansikte finns det allt mindre tid f6r.
Den vardagliga kontakten mellan
chef och medarbetare formaliseras i
stillet i fasta motestider, siger Agneta
Planander.

Det krivs allt oftare omedelbara
svar pa olika fragestillningar, vilket
gor att medarbetarna kinner sig
frustrerade, otillrackliga och obe-
hagliga till mods. De kan ha informa-
tion i 6verflod samtidigt som de ofta
saknar tid for djupare reflektion.

PARADOXALT NOG blir dialogen

mellan chefer och medarbetare allt
mer asidosatt i ett arbetsliv som livligt
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R&j vagen for dina medarbetare

foresprakar idéerna om platta orga-
nisationer, mer samarbete och mer
informell kommunikation.

Forr var tidseffektivitet nagot som
framfor allt industriarbetare pressa-
des till. Nu har den pressen flyttat in
pa kontoren och blivit en sorts social
kontroll och disciplinering som alla
chefer och medarbetare maste under-
kasta sig.

Innovationer och samarbeten
kraver tid, talamod och langsiktighet.
Vem star upp for de behoven nir nuet
kréver allt snabbare svar och hand-
lingar?

Arbetslivet far stindigt nya 16sningar
som rojer undan tidigare hinder. Men
utvecklingen skapar ocksa nya pro-
blem och dilemman som du som chef
far hantera. Hir ir tre exempel:

IT-SAMHALLET GOR SAMARBETEN
BADE ENKLARE OCH SVARARE.
Globaliseringen, decentraliseringen,
tillgdngligheten och minga samarbe-
ten hade varit omgjliga utan den nya
it-tekniken. Men tekniken for ocksa
med sig fler standardiserade rutiner
och kontrollmekanismer.

Sadant binder upp arbetet och gor
det mindre flexibelt, trots alla smarta
telefoner och biarbara datorer med
tradlésa mobilnitverk.

Att samarbeta 6ver granserna med
andra organisationer kan skapa storre
transparens bade inat och utat, men
det kan samtidigt innebira att manga
processer blir mer ogenomtringliga.

Det ir inte sjdlvklart att det blir
tydligare vilka som i realiteten har
inflytande i ndtverken. Stora nitverk
kan i stillet innebéra storre ogenom-
tranglighet och st6rre svarigheter att
utkrdva ansvar, bade for ledningen
och medarbetarna.

Med andra ord: ndtverkssamhallet
medfor pa vissa sdtt mer byrakrati,
hinder och spérrar i stéllet fér mindre.
Och framfor allt mer tidsbrist, vilket
motverkar det handlingsutrymme
som dina medarbetare behover f6r
att vara innovativa.

VISSA UTMANINGAR BLIR ANNU SVA-
RARE FOR OFFENTLIGA SEKTORN.
Pa manga hall i den offentliga sektorn
ar det inte bara medarbetarna som
saknar rimligt handlingsutrymme,
utan dven cheferna pa lagre niva. Det
giller i synnerhet inom vard, skola
och omsorg, menar forskarna Annika
Hérenstam, Lisa Bjork och Linda
Corin vid Goteborgs universitet.

I deras stora pagaende studie om
chefer i offentliga sektorn, Chefios,
diskuterar de om inte det omfattande
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Roj vagen for dina medarbetare

"Medarbetarna kan ha information
i overflod samtidigt som de ofta
saknar tid for djupare reflektion.”

granskandet, dokumenterandet och
utvirderandet som cheferna alaggs i
sjdlva verket ar meningslosa ritualer
som hindrar det riktiga arbetet.

De styrande kan dirmed sitta med
ett 6verflod av information medan
manga mellanchefer ndrmast verk-
samheterna kinner sig direkt mot-
arbetade.

Eftersom medarbetarna ocksa ar
overbelastade tvingas cheferna utfora
sa kallade illegitima arbetsuppgifter
helt utanfér sin yrkesroll, som att
skura toaletter, skotta skolgardar eller
aka och handla.

Resurserna och tiden ricker helt
enkelt inte till for att uppna de mal
man ir alagd att klara. Samtidigt
saknar manga ansvariga mellanchefer
kontakt och stéd fran sina besluts-
fattare pa hogre niva. Organisations-
schemat far en “getingmidja”, dar
informationen flédar trégt mellan de
strategiska nivaerna hogre upp och de
operativa ldgre ner.

Nar de operativa cheferna ber om
hjilp med prioriteringar far de ofta
till svar att de sjdlva som ar nirmast
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verksamheten 16ser problemen bist
pa egen hand - dock utan att fa mer
resurser eller ldgre prestationskrav.
Innovationer i dessa miljoer sker
i regel utan sirskilda resurser och
under nodtvang for att fa ekonomin,
bemanningen och verksamheten att
g ihop. Cheferna och medarbetarna
som moter brukarna ir ofta utlam-
nade till sin egen uppfinningsrikedom.

VERKLIG DELAKTIGHET KRAVER
MOD OCH NYTANKANDE.

Bozena Poksinskas forskning beror
exempel dir lean dven har tagit steget
in i den offentliga sektorn. Filosofin
bygger pa idén om stdndiga forbatt-
ringar av arbetsfloden och processer
for att 6ka effektiviteten och undvika
sloseri. Tanken ar att férbéttringarna
ska drivas av medarbetarna, som pa
sd sitt kan paverka sitt arbete mer.



— I vissa omraden som varden och
kommunal verksamhet kan man
astadkomma mycket bara genom att
tdnka i processer. Man kan tinka ur
brukarens perspektiv och organisera
arbetet pa ett bittre sétt, siger Bozena
Poksinska.

Inom varden nar man dock sillan
sa langt som till att bryta upp hier-
arkierna och skapa sjilvstyrande
team. Men det férekommer i verk-
stadsindustrin, dir lean har sitt
ursprung.

Med detta synsitt far medarbetarna
vdxa och anvdnda sina kunskaper
och fardigheter och vara delaktiga
iledning och forbéttring av verksam-
heten. Det ir en potential som forblir
outnyttjad om inte de ritta forutsitt-
ningarna skapas i organisationen.

Om lean ska bli hallbart maste
organisationen utveckla stédjande
strukturer och kulturer som gor det
mojligt for de anstillda att 4gna sig at
forbittringar. Det stiller ocksd nya
krav pa ledarskapet som méste byta
fokus fran att styra en verksamhet till
att leda manniskor. B

N S
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KAPITEL 4

Kraften finnsirelationerna

Innovationsledarskap av i dag handlar om att bygga
relationer och skapa samarbeten. Men da behovs
ocksd en helt ny syn pd chefen.

n grupp forskare bad en gang

en delprojektledare for ett

storre FoU-projekt att rita

en karta 6ver sina viktigaste
kontakter. Det var kontaktpunkter i
det egna delprojektet, i andra delar av
FoU-projektet och utanfér den egna
FoU-organisationen.

Resultat blev en fullklottrad A4-sida
som liknade ett spindelnit. Bilden
visade ett stort antal beroendeférhal-
landen mellan enheter som behévde
lamna underlag till varandra. Kartan
hédngde ihop med ett komplicerat
tidsschema som stidndigt behovde
uppdateras trots hart arbete med att
halla deadlines.

ATT LEDA innovationsprojekt hand-
lar om att kunna hantera komplexitet
och vara flexibel nir det oplanerade
uppstar, till exempel forseningar.

Forskarna Ingalill Holmberg och
Mats Tyrstrup pa Handelshogskolan i
Stockholm betonar att potentialen till
fornyelse, forandring och innovation
finns i vad de kallar de organisato-
riska mellanrummen.
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Man kan beskriva det som att det
inte ar inuti de olika boxarnai ett
organisationsschema som utveck-
lingen sker, utan mellan dem.

- Kraften till férnyelse finns lagrad
i relationer, siger Ingalill Holmberg.

Forr var tillvaron mer littbegriplig.
Chefsbefattningar inrittades for att
férmedla instruktioner, se till att job-
bet utfordes som planerat och fanga
upp problem. Relationen mellan che-
fer och medarbetare var enkel. Nagra
bestdmde vad som skulle goras medan
andra svarade for att det blev gjort.

Man delade upp ansvar, befogen-
heter, funktioner och arbetsuppgifter.
Ledningen 6vervakade och sag vad
som kunde goras bittre. Chefsrollen
i industrin var i praktiken ett spe-
cialistjobb — att vara expert pa att
planera och ge instruktioner.

Men ju mer kunniga och professio-
nella medarbetarna har blivit, desto
mer 6verflodig har den traditionella
arbetsledningen blivit. Nar kunskap
ar en viktigare strategisk rdvara dn
antalet timmar vid svarven behovs
nya ledningsprinciper.
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Kraften finnsirelationerna

"Nyckeln till att lyfta en

organisation ar inte att viassa de
mest hogpresterande och kunniga,
utan att hoja lagstanivan”

Lite forenklat kan man saga att
produktionen har blivit socialt och
mentalt styrd i stéllet for fysiskt och
tekniskt, menar Ingalill Holmberg och
Mats Tyrstrup.

KUNSKAPSINTENSIVT ARBETE
UTFORS till stor del i kontakt med
andra. Man utbyter information,
delar erfarenheter, 16ser arbetsupp-
gifter tillsammans, ger input och
tar initiativ till samarbeten. Organi-
seringen handlar inte ldngre om att
skilja manniskor och deras aktiviteter
at utan snarare det omvénda - att fora
dem samman.

Det blir dessutom allt vanligare att
dina medarbetare jobbar ihop med
andra organisationer. De har alltsa
tit kontakt med — och ir beroende
av — medarbetare som du inte kan
bestimma 6ver.

MYCKET AV DIN roll som chefidag
handlar om att fa arbetet att ga framat
genom att bygga och varda relationer
i projekt, nitverk och allianser. Du
kan behdova styra for att fa folk att
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samverka, hjilpa dem att 16sa lojali-
tetsproblem och intressekonflikter,
kommunicera information och for-
ankra idéer internt.

Dessa relationsformagor ar hard-
valuta i dagens virdeskapande aktivi-
teter och processer.

Nér kartan ritats om och ett normalt
projekt ser ut som ett spindelnit av
relationer behover ocksa bilden av
chefen ses 6ver i grunden. Darfor ar
det hog tid att 6verge den seglivade
forestillningen om chefen som en
heroisk hdrférare som vet allt, styr allt
och fattar alla beslut, menar forskarna
Lucia Crevani, Monica Lindgren och
Johann Packendorff vid Kungliga
Tekniska hogskolan och Mélardalens
hégskola.

LEDARSKAPSARBETE HAR I stdllet
blivit en kollektiv process diar de
understillda medarbetarna i stor
utstrackning utévar ett “medledar-
skap”. Det uppstar nir positionerna
inte ar givna som forr, utan hela tiden
omformas av att manniskor sjilva kan
paverka sitt handlingsutrymme.



Vilka frgor pa arbetsplatsen som
ska fa uppmairksamhet och engage-
mang ir inte heller nagot chefen en-
sam har makten att bestimma 6ver.
Hir 4r medarbetarna i hégsta grad
med och paverkar och leder.

Dessa forandringar gor att forviant-
ningarna pa chefsrollen behéver
uppdateras och bli mer realistiska,
menar KTH-forskarna. I realiteten ar
det omojligt for en modern chef att
leva upp till den gamla idealbilden av
ledaren och ledarskapet.

ENLIGT DETTA GAMLA ideal ir che-
fen en ensam hjilte — helst en man -
som 4r stark, sjdlvstindig, malmed-
veten, kontrollerad och rationell, 6ver-
glinser sina foljare och har formagan
att fatta kloka beslut pa egen hand.

Problemet med hjiltebilden ar att
den signalerar att innovativt arbete
leds bast av hogtstaende individer
med extraordindra utforsgivor. Samt
att hjiltarna maste fa styra och stilla
pa egen hand for att de stora succé-
erna ska uppsta.

De chefer som eventuellt lyckas med
det lyfts sedan fram som bekréftande
exempel pi att hjiltebilden stimmer
och ar naturlig.

Ledarskapet blir pa sa sitt nagot
onskat och uppburet, men sam-
tidigt fruktat och forlojligat.

Liknande illusioner sprids kring
entreprenorskapet, dar enskilda
karismatiska foretagare hyllas fér sina
hjiltedad dven nér det 4r uppenbart
att resultaten beror pa grupparbete.

Att se ledarskap som ett samspel
mellan manniskor - aktiviteter, rela-
tioner och processer - dr en mer rea-
listisk beskrivning av vardagen i det
moderna arbetslivet 4n den upplysta
toppstyrningen.

— Svaret pa fragan “vart ar vi pa
vag?” ar aldrig entydigt och ligger inte
i nadgon specifik individs hinder. Sva-
ret dr snarare ett pagdende gemen-
samt byggande, sdger Lucia Crevani.

Nyckeln till att lyfta en organisa-
tion dr inte att vissa de mest hog-
presterande och kunniga, utan att
hoja lagstanivan. En vig dit ar att
uppmuntra férmagan att lira om och
lara nytt. Professionalism handlar om
stindigt lirande och att inte l4sa fast
sig i gamla positioner och se allt som
hinder ur samma perspektiv.
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KAPITEL 5

Lar dig lita pa kaos

Viigen till innovationer dr komplicerade och svarstyrda processer
som ofta beror pd tur, slump och improvisationsformdga. Men
oroa dig inte, utan ldt kaoset bli din vin.

orskarna pa likemedelsjitten
F Pfizer ville utveckla ett nytt

likemedel mot kirlkramp. Men
manader och ar av planering, experi-
ment, laboratorietester och utvirde-
ringar pekade, som sa manga ganger
forr, mot besvikelse. Substansen gav
alldeles for manga biverkningar.

Men mitt under arbetets gang stod
det plotsligt klart att en av biverk-
ningarna kunde vindas till sin fordel.
Sa féddes potensmedlet Viagra, som
snart blev ett av virldens mest 16n-
samma ldkemedel.

HISTORIEN AR VARKEN det forsta
eller sista exemplet pa stora innova-
tioner som tillkommit eller blivit suc-
céer av en slump. Till exempel hade
ingen telefontillverkare rdknat med
att mojligheten att skicka sms pé 140
tecken skulle bli en av mobiltelefonins
viktigaste landvinningar.
Innovationer ar frukter av kompli-
cerade och notoriskt svarstyrda pro-
cesser som ofta beror mer pa lyckliga
omstdndigheter och improvisations-
férmaga dn framsynt planering.
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Det betyder inte att du som chef kan
strunta i att planera. Men det innebar
att du ocksa maste vara vaken och ha
formdgan att kasta alla planer 6ver
bord nir den lyckliga slumpen slar till.

Dagens arbetsplatser kinnetecknas
ofta av att det saknas tydliga ansvars-
omraden och fullstindig samoriente-
ring. Det rader ocksa oklarhet kring
vad ledarskap innebir och vad man
kan och bor kunna férvanta sig aven
chef.

Med andra ord ett arbetsliv som
praglas av olika former av kaos. Hind-
rar det dina medarbetare fran att
arbeta effektivt med innovation?

Nej, dr svaret fran KTH-forskarna
Lucia Crevani, Monica Lindgren och
Johann Packendorff:

— Tvértom, just da kan handlings-
utrymmet ifragasittas, utmanas, for-
indras och omformas, vilket innebir
forutsittningar for att skapa det nya.

Det som betraktas som stora innova-
tioner borjar ofta i sma dndringar av
riktning och handlingsutrymme som
med tiden vixer. Pa sa sitt dr skapan-
det av handlingsutrymme och rikt-
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Lar dig lita pa kaos

»

tt investera i relationer gar

inte alltid att rikna hem som
snabba och konkreta resultat.”

ning, det vill sdga ledarskapsarbete,
intimt kopplat till innovation, menar
forskarna.

De ser tre kaosfaktorer pa en arbets-
plats som, ritt hanterade, snarast kan
bidra till att underlitta och driva pa
innovation:

1. Vi far stdndigt forhandla

om handlingsutrymmet.

Tvirt emot forestillningen att tydliga
ansvarsomraden gor fokus pa innova-
tion mojligt, kan forhandlingar om
ansvarsomraden bli en del av en
innovativ process.

Néar innovation sker kommer akt6-
rernas olika relationer till varandra
att Andras. I de ledarskapskulturer
dar detta dr okontroversiellt blir orga-
niseringen av relationerna en del av
det som ska utvecklas.

Arbetsfordelning ir inte en forut-
sdttning for innovationsprocesser,
utan en del av innovationsprocessen.

2. Vi dr inte helt samspelta.

Forskarna har studerat situationer dar
personer med olika yrken ar inblan-
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dade i samma innovationsprocesser.
De olika virldsbilderna kan da upp-
levas som ett problem, men ofta ar det
just dessa friktionsytor och gransland
som driver de innovativa processerna
framat.

Om alla var fullstindigt samorien-
terade kan man anta att ett detalj-
planerat projektarbete skulle flyta pa
ytterst effektivt. Men med kreativt
arbete dr det annorlunda. Dar blir
olikheterna en tillgang som hojer
kvaliteten pa idéerna och dirmed
effektiviteten.

3. Vivet inte vad chefen har for roll.
Alla bir pa sina egna bilder av vad
som &r gott ledarskap och nir ledar-
skapet behovs eller inte. Ofta finns
forviantningar pa att chefen ska leva
upp till rollen som den starka och
beslutskraftiga ledaren.

Men det finns tillfdllen nir ledar-
skapsidealen dr mindre klara,
tvetydiga eller kanske till och med
forbleknar bredvid andra ideal som
giller i ett visst yrke. Och da fungerar
innovationsprocesserna nog sa bra.



I den praktiska vardagen skapas
namligen riktning, samorientering
och handlingsutrymme genom ett
ledarskapsarbete som alla i ndgon man
deltar i. Lésningen dr inte en chef som
kommer in utifrdn, som ir proffs pa att
leda och som l6ser alla problem.

Vissa former av kaos och osékerhet
gynnar alltsa innovation. Men man
ska samtidigt komma ihag att det
alltid ar ett hogriskprojekt att avsitta
tid, energi och resurser pa nagot som
kanske bara kommer att rinna ut i
sanden.

Darfor kan det vara lockande att
sétta sig och forhandla om redan
kidnda l6sningar i stillet for att ut-
forska nya maéjligheter tillsammans.
Det kan upplevas som mer effektivt,
men det ir ett snabbt sitt att ta dod
pa kreativitet och nytinkande. Fokus
hamnar da automatiskt pa kortsiktigt
effektiva atgiarder och losningar.

Att investera i relationer gar inte
alltid att rdkna hem som snabba och
konkreta resultat i form av handlings-
planer eller 6kad l16nsamhet. Men nu
ar det innovationsarbete vi talar om.
Och det dr i ndgon man alltid en
resa inidet okidnda. ®
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KAPITEL 6

Sa kan du fornya svensk innovation

I Sverige dr vi bra pd innovation jamfort med
de flesta andra ldnder. Men det finns en hel del att gora
for att bli dinnu bdittre.

et svenska arbetslivet och
den svenska kulturen dr
jamforelsevis 6ppen for
forandring. I vart arbetsliv
introduceras ny teknik relativt snabbt
och arbetsorganisationen priglas av
delegerat ansvar och malstyrning.

I Sverige satsas ocksa relativt stora
belopp pa forskning och utveckling,
dven om ett mindre antal foretag star
for en stor del av dessa satsningar.

I internationella undersokningar av
innovativ formaga rankas Sverige som
ett av de mest innovationsbenédgna
landerna i virlden. Vi ligger fore starka
konkurrenter som Singapore, Hong-
kong, Finland, Danmark och USA,
men efter toppnationen Schweiz.

SVENSKT LEDARSKAP kidnnetecknas
av att vi delegerar mycket ansvar och
befogenheter och har en fértroende-
full ledarstil. Aven om véra ideal
ibland dr mer retorik dn praktik
(manga svenska organisationer ar lika
toppstyrda och stelbenta som sina
utlindska motsvarigheter) passar de
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grundlaggande tankarna mycket vil
in i strdvan att understddja innova-
tionsprocesser.

Forskarna Henrik Kock, Peter
Nilsson och Andreas Wallo vid
Linkdpings universitet har gjort en
fallstudie som visar hur ett typiskt
nutida svenskt forhallningssatt till
HR-fragor kan vara gangbart dven i
andra kulturer.

Ett verkstadsféretag fran Oster-
gotland behovde en platschef till sitt
dotterbolag i Kina. Man anstéillde en
kinesisk chef som tidigare hade arbe-
tat i andra stora svenska foretag.

Den nya chefen valde en mer
”svensk” ledarstil &n vad som 4r bruk-
ligt i Kina for att leda sina uteslutande
kinesiska medarbetare. En av hans
forsta atgirder var att sitta upp en
klassisk forslagslada och uppmana
de anstillda att komma med forbatt-
ringsforslag.

Chefen moéttes forst med misstank-
samhet. Vad skulle hinda om man
kom med daliga forslag? Skulle man
bli bestraffad?
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Sa kan du fornya svensk innovation

"Tiden di ett foretag kunde bli
framgangsrikt bara genom en
‘snilleprodukt’ som loser problem
pa ett radikalt nytt sitt ar forbi.

Men efterhand borjade idéerna
droppa in. Flera av dem genomfordes
med resultatet att tidigare omstdnd-
liga arbetsuppgifter underlittades
och foretaget sparade pengar.

DEN KINESISKA CHEFEN menar att
det ar fullt mojligt att inféra ett mer
”svenskt” ledar- och medarbetarskap
i den vanligtvis auktoritira och hier-
arkiska kinesiska kulturen.

Som beldgg har han kunnat visa
att fabriken har en betydligt lagre
personalomséttning dn jimforbara
arbetsplatser, trots att Ionerna ir
nagot lagre.

De anstillda viljer att stanna for att
det ir en trivsam och stimulerande
arbetsplats.

Dessutom har det varit littare for
foretaget att gora kostnadsbesparin-
gar och effektiviseringar.

Men dven om det svenska ledarska-
pet ligger bra till finns mer att gora.
Forskarna Leif Denti, Sven Hemlin
och Stefan Tengblad anser att det
svenska innovationssystemet star
infor en dubbel utmaning.
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1. Storféretagen far inte bli for
byrdkratiska och produktinriktade.
Nagra storforetag star for en stor
andel av Sveriges samlade forsknings-
och utvecklingsverksamhet. For dem
giller det att undvika byrakratisering
och att se till att deras innovationer ir
kund- och marknadsdrivna.

De svenska storforetagens mark-
nadspositioner bygger i stor utstrack-
ning pd innovationer som gjordes nir
foretagen — och i synnerhet FoU-re-
surserna — var mycket mindre.

Svensk industrihistoria ger manga
exempel pa hur foretag har natt
framgdngar genom samarbeten
med viktiga kunder. Exempel finns
med gruvféretag (Atlas Copco och
Sandvik), statliga affirsverk (Asea/
ABB, Ericsson) eller transportforetag
(Volvo och Scania).

I Astras fall forekom ett mycket
fruktbart samarbete med universitets-
sjukhus. Varfor inte involvera kund-
erna i innovationsprocesserna och om
mojligt 1ata en effektivisering av deras
verksamheter bli en del av det egna
utvecklingsarbetet?



Storféretagens innovationsverk-
samhet bor inte heller vara ensidigt
inriktad pa att ta fram nya tekniska
produkter, utan dven pa tjinstepro-
duktion, serviceverksamhet, logistik
och interna arbetsformer.

Tiden ir sedan liange forbi da ett
foretag kunde bli framgangsrikt bara
genom en “snilleprodukt” som loser
problem pa ett radikalt nytt sitt.

En innovation som slar i dag handlar
ofta om att knyta samman olika kom-
petenser pa ett nytt sitt, till exempel it-
system, logistiklosningar eller tjanste-
produktion.

Det kan ocksa handla om att Gver-
fora teknik fran ett omrade till ett an-
nat, som ny it-teknik till traditionella
produkter.

2. Smdforetagen och tjdnstesektorn
behover satsa mer pd innovation.

I manga viktiga sektorer ger foreta-
gen inte innovationsarbetet samma
position som de internationaliserade
storféretagen gor. Det ror sig ofta om
sektorer som domineras avinhemska
aktorer och i omraden som &r starkt
offentligt reglerade.

Den kommunala sektorn ar ett
exempel pa ett omrade som behover
mer innovationsformaga. I stillet for
att understodja innovationsarbetet
dar far ledarskapet ofta en mer for-
valtande roll.

Att spara pengar och folja reglerna
tar over i stéllet for att man stimule-
rar medarbetarnas initiativkraft att
férbattra verksamheten.

Ocksa hir finns det ett behov av
att engagera kunder och brukare i
innovationsarbetet. Eller sa borde
man atminstone se till att deras behov
ar det grundldggande syftet och malet
med arbetet.

Svensk innovationsformaga star sig
alltsa forhallandevis vil. Men inte sa
vil att inte den ocksa skulle ma bra av
lite nytdnkande. W
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