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Chefers agerande kan bide underlitta och forhindra innovation! Chefer pa
alla nivaer ar avgorande for nytinkande inom organisationer. Samtidigt ar
det medarbetarnas kompetens som skapar mervirde inom organisationer
och som kan hitta 16sningar pa problem och tillvarata mojligheter. I dag ar
nya produkter ofta ett resultat av langvarigt samspel mellan minniskor bade
inom och mellan organisationer. Darfor menar vi att det beh6vs en annan
typ av ledarskap och kanske ocksa medarbetarskap. Boken ar skriven for dig
som ar chef, konsult eller har en HR-funktion.

Vi hoppas att den ska vicka tankar kring vad man som chef kan gora for
att mojliggora fornyelse och bidra till organisationer innovationsférmaga.
Kapitlen i boken baserar sig pa resultat fran Vinnovas forskningssatsning
”Chefskap: forutsittningar, former och resultat”. Chefskap har studerat inom
elva olika forskningsprojekt. Det finns exempel pa utmaningar nir det giller
att leda arbete bade inom och mellan organisationer. En handfull av projek-
ten har haft innovation i fokus och de andra projekten presenterar tankar
om chefskap som vi ser dr viktiga for att kunna vara innovativ.

Tidningen Chef vill géra svenskt arbetsliv bittre genom att utveckla
Sveriges chefer och deras ledarskap. En del i detta har varit att bidra med
redaktorskap for denna antologi. Enheten for Arbetsorganisation och
ledning pé Vinnova vill stiarka svenska foretags och organisationers innova-
tionsformaga. Ritt ledarskap och goda organisatoriskaférutsattningar ar
centralt for detta!

Stockholm i oktober 2013

Klara Adolphson Enhetschef, Arbetsorganisation och ledning, Vinnova

Cissi Elwin Frenkel Chefredaktor, tidningen Chef






I slutet av 1990-talet svepte en stark innovationsvag over
ndringslivet med budskap om att féretagen i framtiden
standigt maste “innovate or die”, fornya sig eller g under.
Sedan dess har tempot och konkurrensen i bade det
svenska arbetslivet och i viarlden som helhet knappast
minskat. Tvirtom, kraven pa att bli mer innovativ ar

starkare dn nagonsin och paverkar alla branscher.



eda mot det nya” ar namnet pa denna forskningsantologi, som ar

finansierad av Vinnova och skapad i samarbete med Sveriges stOrsta

ledarskapstidning Chef. Hir samsas bidrag fran tio forskare eller fors-
kargrupper som har studerat chefskap fran olika utgangspunkter.

Vinnova ir en statlig myndighet med uppdrag att frimja hallbar tillvaxt
genom att forbattra férutsdttningarna for just innovation, bland annat med
hjilp av investeringar i behovsmotiverad forskning.

Innovation handlar inte om isolerade uppfinningar, utan handlar om den
komplexa processen av att ta hand om de idéer som klicks, forverkliga dem
och implementera nya losningar. En innovation intraffar nar idé och insikt
mots och socialt och ekonomiskt viarde skapas for anviandaren.

Innovation ar alltsd mer dn bara snilleblixtar och tekniska uppfinningar.
Innovation sker i stort och sméitt och pa alla omraden. Det kan handla om
nya varor och tjinster, men ocksid om nya sitt att organisera arbetet, nya
processer, servicekoncept, affirsmodeller eller tankesitt.

Innovationsférmaga handlar om organisationens potential, som finns
bade hos de enskilda individerna och pa organisatorisk niva. Vad denna
férmaga innebar konkret beror pa i vilket sammanhang man befinner sig i,
vilket speglas i antologin av den nagot olika betydelse som olika forskare ger
begreppet innovation.

Perspektivet i denna antologi dr att koppla samman chefskap och inno-
vation, vilket vilar pa premissen att chefer pa alla nivaer har en nyckelroll
for nytinkande och utveckling i sina organisationer. Chefskapets villkor bor
darfor vara anpassade for att kunna gynna forutsittningarna for innovation.

S4 har har perspektivet inte alltid sett ut. Historiskt sett har synen pa inn-
ovation varierat i olika perioder. I bérjan fanns en stark tro pa vetenskaplig
och teknisk utveckling som nyckeln till tillvixt. Sedan vindes uppméarksam-
heten mer till marknadens efterfragan och kommersialisering av innovatio-
ner. I nasta fas lyftes vikten av strategi och samarbete mellan olika delar av
en organisation.

PA SENARE AR HAR MAN bdérjat tala om hur globalisering och 1T-utveckling
har lett till att organisationer allt mer ingar i stora, komplexa processer av
kunskapsutveckling som kriver samarbete och allianser, i vilka medarbeta-
re pa alla nivaer kan ha en roll att spela. Aven internt betraktas innovation
inte lingre som en specifik avdelnings uppgift, utan kunskapsutvecklingen,
larandet och realiserandet spanner 6ver hela organisationen.

Det dr i dessa interaktiva och upprepade processer som mycket av inno-
vationen tar form. Dirmed har fokus flyttats fran hogsta ledningen och
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FoU-chefer som huvudaktorer till att omfatta manga fler chefer i organisatio-
nen, som pa ett eller annat sitt kan paverka vigen fran idé till nya produkter
eller arbetssitt.

Denna utveckling innebir ett behov att organisera chefskapet pa nytt
sitt. Det handlar om att fa syn pa strukturer och férandra dem, som Annika
Hirenstam med flera visar i sina studier av offentlig sektor i kapitel 7. Men
ocksa om att inte glomma méanniskorna nar man jobbar med strukturella
forandringar som syftar just till att ta tillvara innovationspotentialen hos fle-
ra, vilket Bozena Poksinska illustrerar i kapitel 6 om lean management och
medarbetardriven innovation.

Agneta Planander berér i kapitel 5 frigan om utmaningar i interorganisato-
riska samarbeten. Jan E. Persson och Ulrika Westrup nirmar sig interorganisa-
toriska samarbeten fran ett annat hill genom att problematisera de si kallade
stuprorsorganisationerna. Dessa kapitel vicker tankar om behovet av orga-
nisatoriska innovationer, nya processer och en delvis ny syn pa ansvar samt
vilka krav som stills pa bade chefer och medarbetare i dessa samarbeten.

Lucia Crevani med flera tecknar en bild av det postheroiska ledarskapet
och medledarskapets intdg i kapitel 3 och 4. Leif Denti med flera beskriver
i kapitel 1 hur chefer kan organisera fram innovation hos sina medarbetare
i stdllet for att forsoka detaljstyra den.

I DAG AR DET INTE LANGRE kontroversiellt att papeka att interaktion och kom-
munikation ar centrala for innovation. Det gar ocksa ldttare att framhéava
mangfald och pluralism som viktiga verktyg mot idémassig nirsynthet, vilket
Anna Wahl med flera gor i kapitel 10 om kénsmérkta villkor for ledarskapet
och Anders Wigerfeldt visar i kapitel 11 om mangfaldsdilemman pa Ikea.

Ingalill Holmberg och Mats Tyrstrup bidrar i kapitel 2 med perspektiv pa
hur styrkan i méinskliga relationer driver utveckling framat mer dn formell
maktutdvning. Henrik Kock med flera visar i kapitel 9 vilken innovationskraft
som kan utvinnas ur ett ledningsteam som far samarbeta pa djupet, samt hur
svenskt HR-tinkande kan gynna utvecklingen pa utlindska arbetsplatser.

Traditionellt har diskussionen om innovation utgatt fran stora féretag med
stora budgetar for forskning och utveckling medan mindre foretag, offent-
lig sektor (férutom militdra satsningar) och tjinsteforetag har fatt mindre
uppmadrksamhet. Minga teknikintensiva verksamheter kraver alltjimt stora
utvecklingsbudgetar, vilket gor att innovationer i sidana foretag ofta kriaver
resurser bara riktigt stora globala féretag kan tillhandahalla. I till exempel
lakemedelsbranschen finns foretag med forskningsbudgetar pa hundratals
miljarder kronor om &ret.

INLEDNING 9



Dock ar stora budgetar i sig ingen garanti for banbrytande innovationer.
Nyligen saldes mobiltillverkaren Nokia till Microsoft for 47 miljarder kronor,
vilket kan stéllas i relation till de 245 miljarder kronor som Nokia har satsat
enbart pa forskning och utveckling under de senaste fem aren.

I relation till stora FoU-budgetar har satsningarna pa ledarskap, chefska-
pets villkor och organisatoriska innovationer varit blygsamma. Bidragen i
denna bok ger goda argument for att styra 6ver atminstone en brakdel av
dessa innovationsmedel till utveckling av chefskapet.

Denna bok ir avsedd att inspirera chefer pa alla nivaer i organisationer
att ta tillvara pa de innovationsmojligheter som redan finns inom deras
rackhall. Forskarna har studerat chefskapets villkor i dagens organisationer
och flera av bidragen tar ner forvantningarna pa en vardaglig och gorbar
niva.

VISSA BEGREPP OCH LOSNINGAR kan synas vilbekanta, men de har trots detta
inte anvants full ut.

Det ar darfor tid att ateruppritta centrala begrepp som arbetsklimat,
medarbetardriven innovation, fértroende, tillit, tid att tinka och utrymme
att prova idéer som kanske inte ger omedelbart méatbara resultat eller som
till och med misslyckas. Denna attityd ar starkt forankrad i den svenska chef-
skapspraktiken, som karakteriseras mycket av delegering, inkludering och
oppen diskussion.

Aven forskningen har linge kdnnetecknats av sin ambition att géra arbets-
platsen mer inkluderande och meningsfull fér alla. Denna bok linkar till en
sadan tradition och visar hur villkoren for chefskapet ser ut idag och vilka
forutsattningar for innovation som kan och bér utvecklas.

I kapitel 1 argumenterar till exempel Leif Denti med flera f6r att tona ner
jakten pa maximal kontroll och effektivitet och beskriver i stillet hur du som
chef kan komma langt bara genom att medvetet kunna undvika att inskrian-
ka dina medarbetares kreativitet.

Annika Hiarenstam med flera skriver ocksa i kapitel 7 om vad som hinder
i ett system dir man kriver s mycket mitning, dokumentation, redovis-
ningar och uppféljningar att mellancheferna inte lingre har tid att utféra
de tjanster som ska métas. Tack vare den modell som Annika Hirenstams
forskargrupp har utvecklat blev det mgjligt att visualisera en sddan situation
och dirmed initiera en organisatorisk férnyelseprocess.

Pa samma tema — utveckling och effektivitet — beskriver Bozena Poksinska
i kapitel 6 hur nyckeln till framgangsrik lean production ligger i en respektfull
manniskosyn och inte i produktionsprocesserna, nagot som allt for ofta gloms.
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Att férnya managementsynen si som foreslas har forutsitter ocksa att fra-
gorna om innovationsklimat och chefskapets forutsittningar far uppmark-
samhet och legitimitet i foretagens hogsta ledningar.

Innovation och kreativitet dr inte nyckfulla gudar som maste blidkas med
gigantiska forskningsbudgetar eller dyrkas med strdnga ritualer. De &r heller
inga gdvor som kan tas for givna i organisationer som misskoter sitt arbets-
klimat.

Innovationer dr mojligheter som kan frigéras i vardagen pa varje arbets-
plats med hjilp av perspektivvixling, systematisering, delaktighet, struktur,
nyfikenhet, gemensamt ansvarstagande och god kommunikation. Och det
kan hindras av brist pa legitimitet, alltfér hard kontroll, tidsbrist och frag-
mentisering.

Framgangsrik fornyelse gar hand i hand med ett gott chefskap. Men den
avgors inte av den enskilda chefens personliga egenskaper till langt nir lika
mycket som den avgors av sjidlva chefskapets organisatoriska villkor.

Martin Kreuger Journalist pd tidningen Chef och ledarskapsutbildare pd
Mgruppen.

Lucia Crevani Teknologie doktor, KTH, Skolan for Industriell teknik och mana-
gement, Mdlardalens hogskola, Akademin fér ekonomi, samhdlle och teknik,
samt Stiftelsen IMIT.

Kristina Larsen Ekonomie lic, leg psykolog vid Enheten for Arbetsorganisation
och ledning, Vinnova.
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Det ar latt hint att ditt chefskap underminerar
medarbetarnas drivkraft for innovation i stéillet for

att gynna den. Du kan inte motivera andra manniskor,
daremot men du kan du organisera fram forutsattningar
for deras kreativitet, menar Leif Denti, Sven Hemlin
och Stefan Tengblad vid Goteborgs universitet

och hogskolan i Skovde. Deras rad dr att uppmuntra
initiativ, slippa detaljstyrningen, ge frihet och tid

och forvinta dig kreativitet av medarbetarna.

Da kommer innovationerna — men kanske inte i den

form du sjdlv som chef hade raknat med.
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reativa resultat kan inte kommenderas fram. Snarare maste organi-

sationer som vill stimulera sin innovationsférmaga skapa specifika

forutsattningar som lockar fram medarbetares egna initiativ att
skapa innovationer. Detta dr det viktigaste resultatet fran forskningsprojek-
tet!' som ligger till grund fér detta bokkapitel.

Huvudsyftet med forskningsprojektet var att identifiera hur och nir ledare
paverkar innovationsformaga i forsknings- och utvecklingsmiljoer (FoU). Ge-
nom att undersoka hur, ville vi identifiera de psykologiska mekanismer som
ar involverade i ett effektivt och innovationsstodjande ledarskap. Genom att
undersoka ndr, ville vi ta reda pa vilka faktorer som stodjer eller stjilper led-
ares formaga att paverka innovationer i deras projektteam. Projektet syftade
aven till att utveckla metoder for att kunna méta pa vilka sitt och i vilken
grad chefer och ledare kan paverka, stimulera och underlitta for innovatio-
ner i foretag och andra organisationer.

Varfor ar det viktigt att ta ett individuellt perspektiv pa innovation? I inno-
vationsforskning, frimst i ekonomisk litteratur, dominerar ett systeminriktat
synsitt pa innovationer. Detta innebdr att innovationer ses som utfall av
flera samverkande aktorer (féretag, offentliga aktorer med mera) i ett system
av till exempel en region, nation eller bransch. Vart forskningsprojekt inrik-
tade sig snarare pa de innovativa individerna i en organisation. Trots allt ir
det dessa individer - forskare och ingenjorer pa forsknings- och utvecklings-
avdelningar - som tar fram ny kunskap och finner tillimpningar fér denna
kunskap, vilket bland annat leder till nya och férbattrade produkter.

Ledares roll i forskning och utveckling
Innovation som process ir till sin natur komplex och ickelinjir. Komplex
darfor att man férsoker dstadkomma nigonting som stdndigt innehar mer
komplexitet dn tidigare forsok. Icke-linjar darfor att upptiackter kan komma
plotsligt — de foljer sillan en férvantad bana. Processen ar utsatt for krafter
som hirstammar bade inifran organisationen och fran konkurrenter och
kunder.

Ett vanligt synsitt ar att effekten av ledarskap dr minimal i denna turbu-
lenta miljo. Vi kan dock konstatera att det nuvarande forskningslédget talar
for motsatsen. Ledare kan genom att skapa forutsdttningar som stimulerar
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personlig kreativitet och innovationsférmaga vigleda medarbetare mot
innovativa resultat. I denna sektion ska vi belysa hur de gor det. Vi ska ocksa
undersoOka nir de gor det, det vill sdga vilka forutsdttningar som maste vara
pa plats for att ledare i FoU ska kunna paverka sina projektgrupper.

Nér vi bad ingenjorer i FoU att minnas kritiska situationer
dir de upplevt att projektledare har stimulerat deras formaga att skapa
innovation var den vanligaste hindelsen den dar deras ledare aktivt stodde
nya idéer?. Ledare kallade till sidrskilda moten i syfte att dryfta ett problem
eller en utmaning. Dessa moten kunde ta sin form som brainstorming eller
workshops med externa moderatorer eller experter.

Ledare kunde vidare utmana och uppmuntra sina medarbetare att komma
med nya idéer och var ofta snabba pai att ge aterkoppling pa dessa. Genom
att stimulera en 6ppen dialog kunde vissa ledare se till att medarbetare
utbytte nya perspektiv, information och idéer.

Att aktivt uppmuntra och férvinta sig idéer har dven
i andra studier visat sig vara positivt for idégenerering. Tierney och Farmer?
kallar detta ”Pygmalioneffekten” efter George Bernard Shaw’s pjis Pygma-
lion, senare en kdnd musikal. I denna ska den oregerliga cockneyflickan
Eliza Doolittle férvandlas av professor Higgins till en fullindad foretradare
for aristokratin.

Pa samma satt som Elisa forvintas bli en dam kan en gruppchef ge uttryck
at sin féorvintan att medarbetarna ska vara innovativa. En nyligen genom-
ford longitudinell studie* visade att ledares férvantningar paverkar med-
arbetares uppfattning om sin egen kreativitet, vilket i sin tur ledde till fler
kreativa prestationer.

Motivation dr en av de starkaste faktorerna
bakom personlig kreativitet®. Hogt motiverade individer 4r mera benigna
att skapa och driva nya idéer. Tvirtemot vad som ir allmént hallen kunskap
menar vi att ledare inte behover tinka pa att motivera sina medarbetare i
FoU-miljéer. Snarare dr dessa medarbetare, ofta forskare och ingenjorer,
redan hogt motiverade eftersom de har omfattande kunskaper och arbetar
pa en hog niva av sin formaga.

I FoU miljoer dr arbetsuppgifter ofta komplexa och kriver expertis, vilket
bidrar till 6kad motivation. Med en enkitstudie dir vi undersokte fem svens-
ka foretag ville vi understéka om medarbetares motivation var sammankopp-
lad med deras innovativa prestationer (nya produkter eller produktforbatt-
ringar, patentansokningar, vetenskapliga publikationer). Det var den inte.
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Snarare sag vi att medarbetares formaga att ta initiativ var relaterat till deras
innovativa beteenden och prestationer®.

Fran resultaten i var intervjustudie kunde vi dra slutsatsen att ledare sal-
lan skapar motivation som konsekvens av sina beteenden. Snarare var den
storsta konsekvensen av negativa ledarbeteenden att motivationen forsvin-
ner’. Slutsatsen blir da att ledare i FoU bor hitta sétt att bibehalla sina medar-
betares befintliga motivation och framfoérallt undvika att underminera den.

Framforallt dr det tva typer av beteenden som ledare ska undvika
for att underminera sina medarbetares motivation. I intervjustudien fann vi
att den storsta enskilda typen av beteenden som hindrar FoU medarbetares
innovativa formagor dr da ledare begransar friheten for sina medarbetare.
De gjorde detta genom att paverka medarbetaren i vilken 16sning som skulle
utarbetas, vilket fick konsekvensen att denne laste sig mot att implementera
en viss 16sning snarare dn att tanka ut en battre.

Manga av vara intervjudeltagare nimnde ocksa ledare som sysslade med
detaljstyrning, vilket fick som konsekvens att bade initiativ och motivation
sjonk. Samma sak intraffar om det ar for sndva tidsramar och for 1dg beman-
ning i utvecklingsprojekten.

Motivation ma vara en forutsattning for kreativi-
tet, men for att skapa innovativa resultat krivs ett steg ytterligare — hand-
ling. I enkétstudien 6ver svenska foretag hade motivation inget samband
med individers innovativa beteenden eller deras resultat (nya produkter
eller produktférbattringar, patentansékningar, vetenskapliga publikationer).

I stillet fann vi att de individer som tog aktivt initiativ till att driva idéer,
skapa engagemang bland andra, samla resurser och l6sa de problem som
oftast uppstar under vigen uppvisade innovativa beteenden. Medarbetare
med hog initiativférmaga producerade dven fler konkreta innovationer dn
andra medarbetare.

Vi fann ocksa att goda relationer mellan ledaren och medarbetaren var
positivt relaterade till medarbetarnas formaga att ta initiativ®. Detta monster
aterkom adven i en tredje, internationell studie®. Ledare kan saledes underlit-
ta for medarbetare att driva nya idéer genom att etablera en arbetsrelation
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som bygger pa 6msesidigt fortroende, respekt, och utbyte i syfte att uppna
det gemensamma malet.

Vidare ir det mycket svart for medarbetare gora verklighet av sina inn-
ovativa idéer utan uppbackning fran den omgivande organisationen. Om
ledare ska skapa utrymme for initiativ och i forlingningen innovation maste
de agera stodjande och undanrdja hinder. En central uppgift fér ledare som
vill paverka innovationsférmagan hos sina projektteam ar att forse dem med
resurser och undanrgja problem och spérrar.

En birande idé i projektet dr att ledare och medar-
betare utvecklar relationer och utbyter inom ramen fér dessa olika konkreta
och abstrakta virden. Chefer och medarbetare (och dessa sinsemellan) i sina
arbetsrelationer utbyter siledes olika typer av resurser med varandra, till
exempel anstrangning, uppskattning, ansvar, inflytande eller missnoje.

Ett exempel kan vara nir en chef belonar en medarbetare som tagit sjilv-
standigt initiativ till att I6sa en besvérlig arbetsuppgift. Motsatsen dr oba-
lans i utbyten, till exempel att chefen inte visar sin medarbetare respekt for
dennes yrkeskunskaper. Dessa obalanser kan da forsvaga relationen mellan
en chef och en medarbetare.

Detta synsitt pa ledarskap ir grundat i teorin Leader-Member Exchange
Theory (LMX), som i sin tur bygger pa social utbytesteori'. Ett gott chefskap
hédnger darfoér ihop med skapandet av goda relationer pé en arbetsplats som
kan ligga till grund fér en samverkan som kan ge utrymme f6r innovations-
formaga. Det har i flera studier belagts samband mellan LMX och arbetstill-
fredsstéllelse, organisatoriskt atagande och tydlighet i roller, men ocksa i
nagra fa fall med innovativitet och kreativitet i arbetet".

Faktorer som 6kar ledares mojligheter att stédja innovation

Ett av syftena med forskningsprojektet var att identifiera faktorer som
stodjer respektive forsvarar ledares maojligheter att stodja innovation i FoU.
Genom att genomfora sa kallade moderatoranalyser kunde vi visa att styr-
kan i sambandet mellan ledarskap och individers initiativférméga berodde
pa i vilken grad organisationen stottar innovation.

Framforallt bestar denna st6ttning av tre faktorer. Den forsta dr den
utstrackning organisationen uttalar att innovation ar 6nskvird. Till exem-
pel bor organisationen aktivt uppmana till risktagande, nytdnkande och
en 6ppen diskussion om nya idéer. Denna typ av kommunikation sinder
férmodligen signaler till medarbetare att det ar fritt fram att komma med
idéer och initiativ.
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Vidare stéttar organisationer innovation genom att erbjuda medarbetare en
viss grad av frihet att sjdlva utveckla spar man tycker ar virda att félja. Nir
sddana virden kommuniceras pa ett trovirdigt sitt upplever medarbetarna
att deras initiativ stottas snarare dn hindras. Det ir emellertid viktigt att
forsta att troviardigheten i sig ar baserad pa hur organisationen agerar efter
sjdlva kommunikationsinsatsen. Det ir viktigt att backa upp férviantningarna
med resurser. Dessa kan vara tidsméssiga och ekonomiska, men dven besti
av tillgang till information och expertis.

Organisationens formaga att stddja innovation paverkar dven ledares forma-
gor att stimulera innovation hos sina projektteam. Nir ledare och medarbe-
tare formar en arbetsrelation dr de involverade i en utbytesprocess av sociala
resurser sasom tillit, fortroende, inflytande och respekt. Om organisatio-
nen aktivt stéttar innovation genom att kommunicera foérvantningar samt
tillskjuta resurser blir det lattare for ledare att erbjuda dessa sociala resurser
gentemot sina medarbetare. Det motsatta giller ocksa; ledare som befinner
sig i en organisatorisk kontext dir innovation inte stottas vare sig med re-
surser eller med uppmuntran har svart att erbjuda den typ av stottning som
medarbetare behdver for att driva idéer och starta nya projekt.

En checklista 6ver ledares mojligheter

En grundtanke ir att ledare har mojligheter att skapa vad vi kallar kreativa
miljoer'> ® for att dstadkomma innovationer. Det finns da ett antal steg som
en ledare kan ta for att skapa denna miljo. For att identifiera dessa gjorde vi
en systematisk analys och 6versikt av litteraturen 1980-2011 om ledarskapets
mojligheter att paverka innovationer i organisationer'* . Vi ville ta reda pa
under vilka omstidndigheter som ledare ar effektiva och vilka processer och
mekanismer i ledarinflytandet som ir verksamma.

Vi anvinde oss av tva verktyg for att béttre férstd vad som kan vara viktigt.
For det forsta skiljde vi pa om det var individer, grupper eller hela organisa-
tioner som ska ledas. For det andra skiljde vi pa faktorer som 6kade/minska-
de respektive férmedlade vad ledaren kan gora for att astadkomma innova-
tioner i organisationen.

Vad fann vi da i dessa 30 internationella forskningsstudier som valdes med
hoga kvalitetskrav?
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Pa individniva
Néar team skapas dr det helt nodvdndigt om man vill fa

innovativa resultat att ledaren tar in gruppmedlemmar med olika egenskaper.
Det géller att i forsta hand skapa innovativa grupper innehallande olika slag av
funktionalitet, till exempel ingenjorer med olika specialistkunskaper.

A andra sidan, om ett team har en mer likformad sammansittning bor led-
are utova starkare kontroll av de diskussioner som fors s att nya perspektiv
lattare kan fa utrymme.

Nagra resultat som inte riktigt fatt fullt stod i under-
sokningar men som kan fa det sd smaningom géller psykologisk “empower-
ment” och innovativt beteende. Det innebér att medarbetare som uppfattar
sitt arbete som meningsfullt, tror pa sin egen formaga att genomfora sina upp-
gifter och har inflytande 6ver hur arbetsuppgifter ska 16sas och pa resultaten
ar mer innovativa.

Det ska sta klart for alla att om man visar ett innovativt beteende som
leder framat sa blir man bel6nad. Det racker alltsa inte med att kommunice-
ra att medarbetare ska var innovativa, utan att detta beteende beltnas indi-
viduellt. Hogsta ledningen kan i detta syfte skapa en innovationspolicy som
genomsyrar hela organisationen.

Pa gruppniva

Ledare som skapar normer i gruppen
vilka uppmuntrar till diskussioner, 6ppen kommunikation och divergent tank-
ande kan fa grupper som blir mer innovativa. Vad ir da divergent eller avvi-
kande tidnkande? Jo, att tinka brett och blicka 6ver andra kunskapsomraden
dn dem som gruppen ir fokuserade pa for att 16sa sina uppgifter. Man kan
kalla detta for gruppreflektion.

Nér de problem som en grupp ska l6sa har hég komplexitet
bor ledaren sldppa pa kontrollen och ge mer stdd at gruppen.

Gruppers psykosociala klimat har betydelse fér innova-
tioner som skapas av grupper. Ett 6ppet, tryggt och gladjefyllt klimat, det vill
sdga att individerna vagar och kan siga sin mening och kommunicera livligt,
ar visentligt for gruppens innovationsférmaga.

Pa organisationsniva
Organisationer med en kultur som kommunicerar stod
och uppmuntran och, kanske viktigast, ser till att det finns resurser och auto-
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nomi fér grupper som har innovationsmal 4r mer innovativa. (Som vi nimn-
de ovan ar det bra att dessutom belona innovativt beteende pa individniva).

Organisationer som har en decentraliserad beslutsstruktur
(mindre enheter med stor makt att fatta beslut) och en lagre grad av formali-
sering (formella rutiner, processer, regler etc) har mer gynnsamma forutsétt-
ningar att skapa innovationer.

Hur organisationen utformar sitt beléningssystem fér innova-
tioner bor ha inflytande pa hur vl ledaren lyckas med att paverka innova-
tionsformagan.

Rekommendationer fér ett innovativt arbetsliv

Det finns ett flertal rekommendationer som gar att ge, utifran detta forsk-
ningsprojekt, bade pa féretags- och samhallsniva. Vi borjar med de foretags-
specifika rekommendationerna.

att ta och genomfora initiativ. Overlag

ger var studie stod for en syn pa motivation som forst och fraimst kommer
inifran individerna sjdlva snarare dn att de uppstar till f6ljd av ett externt
stimuli, till exempel genom en ledares kommunikation. Pa s sitt handlar ett
effektivt innovationsledarskap om att stimulera medarbetares inre drivkraf-
ter och lust att ta fram nya innovationer.

Detta kan goras genom att rekrytera personer med en god uppfattning om
sin egen forméaga att klara av sina uppgifter och forméga att ta ansvar i arbe-
te, liksom att understddja dessa formagor hos befintliga FoU-medarbetare.

Var studie visar att just medarbetares initiativtagande ir den faktor som har
storst paverkan pd gruppernas innovationsférméga. Det dr darfor en viktig
ledaruppgift att understédja denna férméga, bade genom att uppmuntra till
initiativtagande men ocksa genom att stilla krav pa att en sddan formaga
finns. Alla som arbetar med FoU-verksamhet behover inte vara initiativrika
da finns manga andra viktiga arbetsuppgifter som behover utféras, men vi
foresprakar att det &tminstone inom varje arbetsgrupp finns en eller helst
flera medarbetare med en betydande initiativformaga.
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Som innovationsledare giller det att undvika att bli jag-centrerad och tro

att innovationsférmagan mest finns i ens egna idéer och initiativ. Annars ar
risken att ett mer passivt medarbetarbeteende uppstar. For att ett innovativt
klimat ska kunna uppsta behover det finnas ett stort matt av autonomi for
FoU-medarbetarna. De kanske simsta FoU-cheferna ar de som detaljstyr
medarbetarnas arbete och inte later dessa sjilva fa ta fram lampliga 16sning-
ar pa de tekniska problem de stills infor.

inom FoU-omradets verksamhetsfilt &ven som
chef. Detta forskningsprojekt visar att det dr viktigt att innovationsledaren
har tillrdckligt stora professionella kunskaper (till exempel inom teknik och
naturvetenskap) for att kunna utgora ett bra stod och bollplank till FoU-med-
arbetarna. Vi anser att det ir bittre att innovationsledarna far hjalp och stod
med till exempel budgetfrigor, ekonomiadministration och personalarbete
dn att de har sin huvudsakliga kompetens och arbetsuppgifter inom dessa
omraden. En anledning till detta ir att vi annars ser att innovationspro-
cesserna blir alltfér byrdkratiserade och att det kan uppsta en glipa mellan
FoU-arbetare som arbetar med att fram nya produkter och tjinster och med
FoU-chefer som arbetar mest med ekonomi och administration och att dessa
varldar inte riktigt forstar varandra.

Avsaknad av teknisk (eller motsvarande) kompetens i FoU-arbete hos
FoU-chefer leder ofta till att dessa chefer inte riktigt blir accepterade som
ledare, utan ses som "pirmbérare” av FoU-medarbetarna’®. Sidana chefer
utgor inget konkret stod for medarbetarnas utveckling och kapacitet att ta
initiativ som kan leda till nya innovationer.

och en god férmaga att hantera komplexitet.

Det behovs styrning for att sikerstélla att det sker samverkan inom och
mellan olika FoU-grupper och stod for att hjdlpa grupperna att 6verkomma
olika slags problem. Mycket av innovationsledarens arbete bor darfor besta
av att kommunicera information som grupperna behéver for att 16sa dessa
problem och for att de innovationer som tas fram fir en intern férankring i
organisationen.

I ett annat forskningsprojekt vid Handelshogskolan i Géteborg bad en
av forskarna en delprojektledare for ett storre FoU-projekt att rita upp de
viktigaste kontaktpunkterna mellan det egna delprojektet och andra delar
av FoU-projektet samt till andra viktiga kontaktpunkter utanfér FoU-organi-
sationen, till exempel produktionsberedning och marknadsanalys"”. Resultat
blev en fullspdckad A4-sida som ndstan sig ut som ett spindelnit, det vill

RATT LEDARSKAP GYNNAR INNOVATIVT ARBETE 21



sdga ett stort antal beroendeférhallande mellan enheter som behévde limna
underlag till varandra i ett komplicerat tidschema som stiandigt behdvde
uppdateras trots ett hart arbete med att halla "deadlines”.

For att vara en effektiv FoU-ledare, i synnerhet pa nivan 6ver grupple-
darnivan giller det att kunna hantera komplexitet, bland annat genom att
kunna skapa strukturer som styr processerna. Det behovs dven férmaga till
flexibilitet nir oplanerade hindelser uppstar, till exempel férseningar och
korrigeringar av tekniska specifikationer.

slumpmassiga upptickter och ovintade innovationer. Innova-
tionsprocesser ar pa det hela taget notoriskt svarstyrda, atminstone om det
finns en ndgorlunda hég niva pa de innovationer som ska dstadkommas. Inte
sidllan visar sig planerade innovationer vara svara att genomféra och/eller
intresset bland kunder och slutanvindare vara lagt for innovationen ifraga.

Ett antal viktiga innovationer dr mer resultatet av lyckliga omstindigheter
(serendipitet) och improvisationsférmaga dn framsynt planering®®. Varldens
kanske mest 16nsamma likemedel Viagra var siledes fran borjan framtaget
som en substans i ett potentiellt hjartlikemedel. P4 samma sitt har SMS och
Internet fran borjan utvecklats for helt andra syften dn vad de anvinds till
i dag®.

Ibland gar det ocksa att 6verfora ett foretags kompetens pa nya omraden.
Apples framgangar inom mobiltelefonomradet &r till exempel kopplat till
foretagets formaga att tillverka anvindarvanliga och vildesignade datorer.

Att stotta FoU-medarbetare att forsoka se nya tillimpningsomraden for
det egna foretagets teknik kan visa sig vara starkt virdeskapande. Sa dven
att inféra ny teknik pa det egna omradet, till exempel “intelligenta” kylskap,
e-handel av diverse varor och tjinster med mera. For manga foretag ar det
en Overlevnadsformaga att generera och genomféra innovativa idéer. Utan
duktiga FoU-chefer som klarar av att bidra till ett innovativt organisatoriskt
klimat blir det darfor svart att klara framtidens utmaningar.

FoU-medarbetarskapet. En stor del av kom-
petensutvecklingsresurserna i det svenska arbetslivet 1iggs pa att ge chefer
olika slags utbildningar och fardighetstrianing. Vi vill ocksa sla ett slag hir
for att gora speciella satsningar pa att utveckla medarbetarskapet bland
FoU-arbetare.

Med medarbetarskap avses forhallningssitt och beteenden som &r kopp-
lande till intern kommunikation, samarbete, engagemang fér arbetsuppgif-
ter och organisation samt ansvarstagande och initiativformaga?°. Vart forsk-
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ningsprojekt ger vid handen att det finns en stor forbattringspotential kring
hur FoU-medarbetare samverkar internt och externt och att det finns mycket
att vinna pa att formedla en mer relationsinriktad syn pa innovationsarbete
mellan chefer och medarbetare.

Svenska utmaningar i innovationsarbetet

Det svenska arbetslivet och dven den svenska kulturen ir i ett jimforande
perspektiv forandringsbenigen. I det svenska arbetslivet introduceras ny
teknik relativt snabbt och arbetsorganisationen priglas av delegerat ansvar
och malstyrning. Relativt stora belopp satsas pa FoU i Sverige dven om ett
mindre antal foretag star for en stor del av dessa satsningar. I undersékning-
ar av innovativ formaga rankas Sverige som ett av de mest innovationsbe-
ndgna linderna i viarlden. Sverige ligger fore innovationsstarka lander som
Singapore, Hong Kong, Finland, Danmark, och UsA, men efter toppnationen
Schweiz?.

Det svenska ledarskapet kinnetecknas av delegering av ansvar och befo-
genheter och en fértroendefull ledarstil?2. Aven om denna ledarstil ibland ir
mer retorik dn praktik (mdnga svenska organisationer ar lika toppstyrda och
stelbenta som sina utlindska motsvarigheter) passar dess grundlidggande
tankar mycket vil in for att understddja innovationsprocesser dven framover
i det svenska arbetslivet och 4ven manga utlindska enheter.

Vi anser dock att det svenska innovationssystemet star infér en dubbel
utmaning som behover hanteras:

far inte bli for byrakratiskt och pro-
duktinriktat. For de storféretag som star for en stor andel av Sveriges sam-
lade FoU-verksamhet giller det att undvika byrakratisering och att se till att
innovationerna ir kund- och marknadsdrivna. I stor utstrickning baseras de
svenska storforetagens marknadspositioner pa innovationer som gjordes nar
féretagen var mycket mindre och i synnerhet FoU-resurserna var det.

Det finns i den svenska industrihistorien manga exempel pa hur féretag
natt framgangar genom samarbete med viktiga kunder sdsom gruvforetag
(giller Atlas Copco och Sandvik), statliga affirsverk (ASEA/ABB, Ericsson)
eller transportféretag (Volvo och Scania) %24 2526 T Astras fall forekom ett
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mycket fruktbart samarbete med universitetssjukhus®. Varfor inte involvera
kunderna i innovationsprocesserna och om mojligt 1ata en effektivisering av
deras verksamheter utgéra en visentlig del av det egna FoU-arbetet?

Innovationsverksamheten i storforetagen bor inte heller vara ensidigt
orienterade pi att ta fram nya produkter med hogt teknikinnehall, utan
dven mot innovationer inom tjinsteproduktion, serviceverksamhet, logistik
och interna arbetsformer. Tiden dr sedan linge forbi di ett féretag kunde bli
framgangsrik primirt genom en “snilleprodukt” som léser problem pa ett
radikalt nytt sitt.

En innovation som ”slar” i dag handlar ofta om att knyta samman olika
kompetenser pa ett nytt och innovativt sétt, till exempel 1T-system, logistik-
l16sningar, tjansteproduktion med mera. Det kan ocksa handla om att 6ver-
fora teknik fran ett omrade till ett annat, sdisom ny I1T-teknik i traditionella
produkter.

behdver satsa mer pa innovation.

Inom manga viktiga sektorer inom den svenska ekonomin har inte
innovationsarbetet samma position som i den internationaliserade storfore-
tagssektorn. Det ror sig ofta om sektorer som domineras av inhemska aktérer
och inom omraden déir det forekommer en omfattande offentlig reglering.

Den kommunala sektorn ir ett exempel pa ett omrade som ir i behov av
Okad innovationsférmaga. I stillet for att understddja innovationsarbetet
inom denna sektor tenderar ledarskapet ofta att fa en mer férvaltande roll
dar kostnadskontroll och regelefterlevnad ofta tar 6verhanden i stillet for
att man stimulerar medarbetares initiativkraft att forbattra verksamheten.
Ocksa hér finns det ett behov av att involvera kunder och brukare i inno-
vationsarbetet, eller &tminstone att tillfredsstédllandet av dess behov utgor
grundliggande syfte och mal med arbetet.

Slutsatser

Aven om Sverige ligger bra till i den internationella innovationsligan finns
det fortfarande mycket outnyttjad potential att himta fran vara organisa-
tioner. Denna potential dr lagrad i de individer som varje dag sysslar med
innovationsarbete — forskare och ingenjorer i FoU.

Drivkraften att vara nyskapande, den sa kallade ingenjorslustan, finns
redan hos manga av dessa medarbetare. Vart forskningsprojekt visar att det
ar lattare att underminera denna drivkraft dn att skapa den. Deras kreativa
idéer och prestationer bor aktivt uppmuntras av ledare och ledningsgrupper
genom att ge dem en viss man av frihet och beslutsmakt.
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Organisationer bor dven identifiera potentiella faktorer som hindrar kreativi-
tet. En bra idé ar att implementera en innovationspolicy med syfte att upp-
muntra en 6ppen (men kritisk) diskussion kring nya idéer, framja risktagande
och experimenterande, samt starta ett langsiktigt arbete med att forbittra or-
ganisationens innovationsférmaga. En sddan policy, om den trovardigt back-
as upp med resurser och handling, kan 6ka medarbetarnas vilja att bidra till
organisationens langsiktiga mal eftersom de upplever att deras anstringning-
ar understdds i stillet for undermineras.

Leif Denti Filosofie doktor vid Psykologiska institutionen, Goteborgs Universitet.
Sven Hemlin Professor vid Handelshdogskolan, Goteborgs Universitet.

Stefan Tengblad Professor vid Institutionen for teknik och samhdille,
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Nar medarbetarnas kunskaper dr den viktigaste
strategiska ravaran finns kraften for innovationer
lagrad i relationerna. Styrkan i relationer ar vad som
driver projekt framat snarare dn positioner och formell
makt. Eftersom mycket av utvecklingen sker i kontakter
och samarbeten med andra kunskapsintensiva
organisationer kravs ett medvetet relationsledarskap
for att na nyskapande resultat, konstaterar Ingalill
Holmberg och Mats Tyrstrup vid Handelshogskolan

i Stockholm.
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n av de stora utmaningar som dagens och morgondagens chefer

och ledare har att hantera dr 6vergangen fran industriell verksam-

hetslogik till de logiker som f6ljer i kolvattnet av det framvixande
kunskaps- och tjinstesamhallet. Det kan till exempel handla om att hitta
nya positioner och roller i de mellanrum som uppstar till f6ljd av padgaende
strukturomvandlingar. Eller om formagan att handskas med méanga olika
relationer — inom projekt, ndtverk och allianser — dir relationer inte sidllan
visar sig vara hardvaluta i virdeskapande aktiviteter och processer.

Om industrisamhaéllets biarande idé var att ”dela upp” arbete, ansvar och
befogenheter for att pa sa sitt sikerstilla effektivitet och i férlangningen
resurser for fornyelse sa vilar produktion med kvalificerat tjinsteinnehall
pa formagan att kontinuerligt “foga samman” kompetenser och aktiviteter
i pagaende processer. Nagot som i sin tur har medfort att ett allt storre spek-
trum av atgirder for forbéttring och fornyelse bygger pa samverkan mellan
tva eller flera organisationer.

Ett illustrativt exempel 4r vardinsatser for dldre och multisjuka. Virdiga
vardinsatser kan inte uppnds utan samverkan mellan primérvard, specialist-
likare, serviceboende och hemtjinst. Aven samarbeten mellan privat och
offentlig sektor, s kallade private-public partnership, férutsatter i allt storre
utstriackning ett ledarskap som férmar att ga bortom de mentala och budget-
madssiga skiljelinjer som organisationens granser sétter upp.

I det hir kapitlet diskuterar vi ledarskapets roll och betydelse nir poten-
tialen till férnyelse, fordndring och innovationer finns i de organisatoris-
ka ”mellanrummen”. Detta gors med utgdngspunkt fran att kvalificerade
tjinster och produkter 1) allt oftare forutsatter samverkan mellan ett flertal
aktorer med olika expertkunnande och 2) att produktionen i 6kad utstrack-
ning sker inom ramen for ndgon form av interorganisatoriskt arrangemang.

FOR ATT SATTA IN VART RESONEMANG i ett sammanhang inleds kapitlet med

en kort beskrivning av hur den industriella logiken praglat chefs-och
medarbetarroller. Mot den bakgrunden beskrivs direfter nagra av sirdragen
i kunskapsintensivt arbete och hur foérindringar i arbetsformer och arbets-
innehall skapar nya férutsattningar for samspelet mellan chefer och
medarbetare. Darefter redovisas det empiriska material som ligger till grund
for analys och slutsatser. Dels sammanfattas problem, utmaningar och
strategier ur ett chefsperspektiv, dels ges exempel pa konkreta erfarenheter
som chefer och medarbetare formedlar. Avslutningsvis diskuteras relationer
och relationikens betydelse som drivkraft for férnyelse.

30 LEDA MOT DET NYA - EN FORSKNINGSANTOLOGI OM CHEFSKAP OCH INNOVATION



Den industriella verksamhetslogiken

Den kanske mest grundliggande doktrinen i industrialismens ledningstin-
kande var att effektiv organisering borjar i utformningen av konkreta
arbetsuppgifter och operativa befattningar. Genom att gruppera dessa i
enheter skapades en fungerande arbetsorganisation. Kirnan i produktionen
utgjordes av ett eller mgjligen flera produktionsprocesser, inte sillan i form
av 16pande band. Det var genom att skapa rutiner som man léste problemet
med nir ett visst arbetsmoment skulle utféras och da i relation till andra
aktiviteter. Chefsbefattningar inrdttades for att formedla instruktioner, se
till att arbetet utférdes som planerat och finga upp problem i den 16pande
verksamheten.

Relationen mellan chefer och medarbetare var timligen enkel. Nagra be-
stamde vad som skulle géras medan andra hade att svara for att detta blev
utfort.

Utmairkande for den industriella verksamhetslogiken var alltsa att organi-
seringen av medarbetare och deras arbetsinsatser baseras pa vad man kan
kalla for en uppdelningens princip. Det handlade om att dela upp ansvar,
befogenheter, funktioner och arbetsuppgifter. Malet var att relationerna
mellan bade enheter och méinniskor skulle préglas av klara och enkla grians-
snitt. Ledningens primdra uppgift var att rikta uppméarksamheten mot de
overgripande flodena i verksamheten, och 6vervaka effektiviteten i dessa,
for att pa sa sitt identifiera forbattringsomraden och utvecklingspotential.

De ledningsmodeller som utvecklades syftade sdledes till att hantera de
problem som f6ljde av att verksamheter bedrevs i stor skala och att de repeti-
tiva inslagen var betydande.

Chefskap i industriella miljéer 4r med andra ord en utpraglad specialist-
funktion vars huvudsakliga ansvar ar att férse verksamheten med arbets-
uppgifter, instruktioner och uppdrag. I den utstrickning verksamheten
baseras pa rutiner kan dessa arbetsuppgifter, instruktioner och uppdrag
dessutom férmedlas med hjilp av indirekta metoder (mal, planer, regler,
policydokument, befattningsbeskrivningar etc.). Denna ”planeringsdoktrin”
utgor fortfarande ett av fundamenten i de ledningsmodeller som praktiseras
i foretag och organisationer.
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Kunskapsintensivt arbete och kvalificerade tjanster
Ju storre betydelse professionella medarbetares insatser har for de virdeska-
pande processerna i en verksamhet, desto simre fungerar de industriella
principerna for att leda och fordela arbetet. Vad som ska géras, hur och med
vilken kvalitet &r exempel pa 6verviganden som medarbetare férvintas ta
stillning till sjilva. Det medfér att erfarenhet, professionellt omdéme eller en
kollegas synpunkter gor stora sjok av traditionell arbetsledning 6verflodig.
Nar manniskors kunskaper utgor de strategiska ravarorna blir i stéllet
fragor om hur medarbetare anvénder sin tid och var de har sin energi och
uppmarksamhet helt centrala fér hur produktionsflédena bor utformas. Lite
forenklat kan man siga att produktionen ar social och mental till sin karak-
tir snarare dn fysisk och tekniskt styrd.

Kunskapsintensiva verksamheter innefattar darfoér bade manga och frek-
venta kontakter mellan méanniskor. Kontakter kan vara bade interna och
externa, och de handlar om att utbyta information, dela erfarenheter, 16sa
arbetsuppgifter tillsammans, ge input till pagdende projekt eller kanske att
ta initiativ till samarbeten olika slag. Oavsett vilket, s handlar det inte om
att skilja minniskor och deras aktiviteter at utan snarare det omvinda: Att
féra dem samman och sitta minniskor och deras handlingar i forbindelse
med varandra.

DE SOCIALA OCH MENTALA INSLAGEN i arbetet, liksom de omfattande behoven
av informationshantering och kommunikation, dr nagra av de faktorer som
ger en kunskapsintensiv verksamhet dess sirskilda préigel. Det dr ocksa

den typen av faktorer som gor att betydande delar av det operativa arbetet
behover synkroniseras successivt och dir upprittande av direkta kontakter
mellan manniskor blir helt avgorande for kvaliteten pa arbetet. Kontakter
kan ske pa en mingd olika sitt, till exempel i form av gemensam veckopla-
nering, avstimningsmoten, epost, fysiska moten, textmeddelanden och sa
vidare. Att bestimma vad det dr som ska goras, hur det ska géras och av vem
eller vilka samt hur samordningen ska ske ar sjdlva verket ett centralt inslag
i den 16pande verksamheten. Det innebir att bade utformningen av arbetets
innehall och den successiva synkroniseringen av arbetsfléden blir integrera-
de moment i det operativa arbetet.
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Néar det 4r manniskor med specialistkompetens, yrken eller professioner
som ska organiseras — snarare dn arbetsuppgifter och befattningar — férand-
ras vad som ar dndamalsenliga utgangspunkter for organisering och ledning
av verksamheten. Det ir i ljuset av detta som sjdlva grundfragan — organise-
randets epicentrum — med nodvandighet kommer att kretsa kring relatio-
nerna mellan minniskor och hur synkroniseringen av deras aktiviteter ska
gd till. En helt central konsekvens av detta ir att relationer hamnar i fér-
grunden och ledar- och féljarroller blir mindre accentuerade. Fokus hamnar
pa vad som sker mellan ménniskor snarare dn pa vad som sker inom olika
enheter.

Till skillnad fran industriellt priglade miljoer kan det med andra ord vara
svart att urskilja chefers respektive medarbetares roller och ansvar. I kvali-
ficerade tjansteverksamheter kan information och initiativ kan komma fran
olika hall och vad som forvintas i form av ledarskap ar inte helt lidtt att mejs-
la ut. Om vi till detta lagger ett starkt férandringstryck i form av lokal och i
manga fall dven global konkurrens s har vi i allt visentligt skissat bakgrun-
den till den studie som det hir kapitlet bygger pa.

Sa genomfordes studien

De delstudier som bildar den empiriska basen i kapitlet utgérs av en konstel-
lation av aktoérer vilka verkar inom ramen for en komplex tjinsteverksamhet
- ndmligen storskalig ldkemedelshantering. Genom intervjuer med hégsta
ledningen, affirsomradeschefer och projektledare for olika typer av interor-
ganisatoriska samarbetsinitiativ har vi identifierat vad dessa personer upp-
fattar som svarhanterliga fragor i samband med férnyelse och utveckling.

Vi har ockséa sparat ett antal konkreta samarbetsinitiativ (deras uppkomst,
forgreningar, historiken etc) med syftet att belysa hinder respektive driv-
krafter for interorganisatorisk samverkan. Genom dokumentstudier och in-
tervjuer har vi kartlagt hur olika aktorer har forsokt arbeta med (alternativt
arbetar med) dessa initiativ och vilka processer och hindelser detta har gett
upphov till, respektive med vilka resultat.

Workshops och liknande aktiviteter har fungerat som kompletterande da-
tainsamlingsmetod. Hir har syftet ocksa varit att diskutera preliminéra re-
sultat och att &stadkomma ett lirande inom de medverkande organisationer-
na vad giller just hanteringen av gransoverskridande fragor och problem.

De syften och fragestéllningar som varit viagledande for studien i sin hel-
het kan sammanfattas i féljande tre punkter:
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1) Att identifiera och belysa vilka olika typer av problem chefer uppfattar
och stdlls infor ndr det giller att hantera interorganisatorisk fordndring,
utveckling och fornyelse.

2) Att identifiera och belysa vilka strategier chefer tillimpar i sin strdvan att
initiera, utveckla och genomfora organisationsoverskridande aktiviteter
med potential till fornyelse.

3) Att identifiera och belysa vilka typer av forutsdttningar som kan underldtta
respektive forsvara mojligheterna att dstadkomma utveckling, fornyelse och
innovationer genom interorganisatorisk samverkan.

Totalt identifierades sex konkreta samarbetsinitiativ: likemedelsanvind-
ning, applikation for rokavvinjning, behandlingsformer for kronisk smaérta,
utformningen av patientanpassad inhalator, tjdnster till sjukhus samt en
workshop med ledningsgrupperna for en apotekskedja och ett likemedels-
bolag (nedan kallad Blue Ocean).

Forsta delen av den empiridrivna analysen bygger pd en sammanfattande
beskrivning av chefers och ledares syn pa interorganisatorisk samverkan (se
Interorganisatorisk samverkan ur ett chefsperspektiv nedan). I den andra de-
len fordjupas resonemanget med exempel som illustrerar chefers konkreta
erfarenheter fran specifika samverkansinitiativ.

Interorganisatorisk samverkan ur ett chefsperspektiv

Framstillningen nedan baseras pa vad ett femtiotal chefer pa olika nivaer i
fem olika organisationer (likemedelsforetag, apotekskedja, landsting, sjuk-
hus) beskriver som problem, mgjligheter och férutsattningar nar det géller
fornyelse genom interorganisatorisk samverkan. Redovisningen foljer de tre
overgripande fragestillningar som presenterades ovan.

som chefer stdlls infor ndr innovationspotentialen finns i grdns-
overskridande samverkan.
For att hantera de mgjligheter till fordndring och férnyelse som ligger i
grianslandet mellan den egna organisationen och andra aktérer uppfattar
chefer att det finns ett antal problem som maste 6verbryggas. Exempel som
omndmns och diskuteras ber6r framforallt féljande tre typer av utmaningar:

— Att identifiera och formulera syftet med samverkan. For att iscensdtta sam-
verkan éver organisationsgrdnser stdlls vanligen hogre krav pa att det ska
finnas ett uttalat syfte. Det dr littare att fa gehor for samarbeten som bidrar
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till att effektivisera och forbdttra pdgdende satsningar dn att utforska helt
nya samverkansomraden (exploit/explore).

— Att sdkerstdlla att samarbeten far den uppmdrksamhet som behovs for att
overleva och utvecklas. Projekt som inte har ndgon naturlig organisatorisk
hemvist blir ofta svara att forsvara ndr andra fragor dyker upp eller om
neddragningar blir aktuella.

— Att se till att de som driver projekten slipper hamna i lojalitets- och
intressekonflikter ddir de tvingas vdlja sida, till exempel genom att vara
lojala med den egna organisationen dven om det hindrar samarbetets
utveckling.

som gynnar interorganisatorisk samverkan.
Trots att storskaliga projekt och satsningar far mycket uppmarksamhet och
av manga ses som en strategisk ledningsfraga av storsta vikt sa ar det inte
den typen av strategier som chefer féredrar. Snarare tvirtom:

— Evolution fungerar bdttre dn revolution. Sma successiva steg okar bdde san-
nolikheten for att samarbetsprojekt ska bli av och att de kan vixa sig stora.

— Samarbeten sker i en hanterbar skala. Det kan till exempel handla om att ett
par personer bestammer sig for att triffas forutsdttningslost och inleda ett
samtal. Positiva moten ger upphov till nya samtal som i sin tur leder till fler
kontaktytor och konkreta idéer om samarbeten.

— Kontakterna far ha hogre intensitet i perioder. For att fa samarbeten att
utvecklas i en positiv riktning krdvs perioder av frekventa kontakter och
kontakter pa flera nivder i organisationerna. Forutom att det senare fore-
bygger att lojalitetskonflikter uppstar uppmuntras och legitimeras initiativ
och pdgdende samarbeten.

som kan underldtta respektive forsvdra innovation genom
interorganisatorisk samverkan.
Det ar helt klart sa att férnyelse och innovation kan understédjas och un-
derldttas genom interorganisatorisk samverkan. Exempel pa faktorer som
underlittar respektive forsvarar fornyelse kan sammanfattas under tva
punkter som egentligen ar tva sidor av samma mynt:

— Nagorlunda stabila relationer Gver organisationsgrdnserna dr avgérande
for produktiva och innovativa samarbeten. Det bor kombineras med aktiva
overldmningar ndr medarbetare byter arbetsuppgifter eller limnar orga-
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nisationen. Samverkan 6ver organisationsgrdnser bygger pd att det finns
relationer som kan utvecklas, tillvaratas och reproduceras.

— Brist pa uthdllighet, kontinuitet och/eller uttalat engagemang (commitment)
omintetgbr i de allra flesta fall nytdnkande och innovation. Ddirfér krdvs ett
ledarskap som stindigt skdnker legitimitet, aktualitet och angeldgenhet dt
de samarbetsprojekt som drivs dven om foretagsledande personer inte sjilva
aktivt engagerar sig i arbetet som sddant.

De problem och utmaningar som chefer upplever att de har att hantera nar
innovationspotentialen finns i samverkan med andra organisationer handlar
primdrt om att hitta goda svar pa fragan ”varfor?”. Utgangsléiget ar vanli-
gen att intressen och malbilder divergerar och att det saknas éronmaérkta
resurser.

Att ge initiativ en omfattning som gor att de kan 6verleva andra krav pa
prioriteringar ar en betydligt svarare uppgift in manga tanker sig. For stora
och for sma satsningar har bada en tendens att ga i graven.

Det dr ocksa svarare att manifestera en kinsla av nodviandighet och enga-
gemang, vilket ir nédvindigt om samverkansinitiativ ska fa faste och fa rim-
lig styrfart. Handpaldggning fran hogre chefer ska inte underskattas i det har
sammanhanget, inte heller att det pa projektniva krivs en viss beredskap nir
det giller oplanerade fordndringar av typen personalrorlighet eller intresse-
konflikter. Sddant kan uppsta nir personrelationer 6ver organisationsgranser
upplevs som viktigare dn kontakterna inom den egna organisationen.

Stora satsningar uppfattas alltid som mer angeldgna dn smaskaliga samarbe-
ten. Sannolikheten att lyckas minskar exponentiellt i takt med att projekten
skalas upp. De ar en erfarenhet som manga chefer delar. Bra samarbeten
vaxer fram i takt med att minniskor lar kinna varandra och bérjar dela med
sig av sina kunskaper och erfarenheter. Strategier som framjar framvéixten
av kontaktytor 6ver tid ger storre hivstang i samverkan och kreativitet 4n
engangssatsningar, oavsett storlek.

Genom att gora nagra djupdykningar i det empiriska materialet avser vi att
illustrera och belysa resonemanget ytterligare. Hiar handlar det framforallt
om att finga chefers konkreta erfarenheter och insikter baserade pa specifi-
ka samverkansinitiativ.
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Tio konkreta erfarenheter

De erfarenheter som presenteras nedan ir himtade fran tva samverkansini-
tiativ, dels ett pagdende samverkansprojekt kring patienters foljsamhet nar
det giller férskrivning av ett blodfettsnedsittande lIikemedel, dels ett initia-
tiv till samverkan mellan en apotekskedja och ett internationellt likemedels-
bolag kring helt nya samarbetsformer, vilket bland annat manifesterades i
en workshop om radikala strategier — nedan bendmnt Blue Ocean. Exemplen
speglar tio viktiga erfarenheter som de inblandade cheferna ger uttryck for.

Andrade forutsdttningar driver behov av nya relationer.
Efter avregleringen av den svenska apoteksmarknaden 2009 paboérjades ett
intensivt arbete i likemedelsbolag och apotekskedjor. En av affarschefer-
na inom apotekskedjan sammanfattar situationen: ”Nir Apoteket AB hade
monopol var bolaget tvunget att behandla alla leverantorer lika. Men nu kan
alla apotekskedjor agera mycket mera fritt mot likemedelsbolagen. Sam-
arbeten kan vara ett sitt att skapa en position och en profil.”

vd for likemedelsbolaget ger uttryck for en liknande staindpunkt: ”"Med
avregleringen behover likemedelsbolag inte langre betala for att samverka
med apoteken eller andra partners. Det blir nu méjligt att etablera langsikti-
ga samarbeten”.

Prova profilerande aktiviteter, inviter och nya grepp.

Tiden som fo6ljer pa apotekmarknadens avreglering uppfattas som turbulent
med manga olika initiativ och aktiviteter. Apotekskedjans vice vd noterade
att ”vi jobbar mycket med varumarket och att utveckla nya produkter och
erbjudanden. I det hir arbetet for apotekskedjan samtal med flera aktorer”.

Lakemedelsbolagets vd tar initiativet till en workshop: ”Jag tanker mig
nagot i nagot i stil med Blue Ocean”. (Blue Ocean ir ett strategibegrepp
som signalerar radikal férindring. Det utgor motsatsen till Red Ocean, som
symboliserar nerblodat hav i en miljé dir konkurrensen dr knivskarp och
manga aktorer erbjuder mycket snarlika och enkelt kopierbara produkter
forf. anmarkn).

Klargor syftet med samverkan.
For att fa med sig sin egen organisation pa samverkan ar det helt centralt att
kunna motivera varfér samarbetet dr viktigt och vad det ska bidra med. Det
upprepas gang pa gang:
”Ndr vi till exempel startade samverkan kring framtagningen av en ny pa-
tientanpassad inhalator var det viktigt att tydliggéra att det handlade om att fd
unga patienter att ta sina mediciner och att de skulle kdnna att de sjilva kunde
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paverka utseendet pd sin inhalator, ungefdr som man kan designa sina egha
joggingskor.”

Bygg fortroende och tillit.
Drygt tio personer fran de bada bolagen har samlats till samtal om synen pa
samarbete med externa aktorer. Bland annat ndmns vikten av 6ppenhet och
omsesidig respekt.

Apotekskedjans hogsta ledning noterar att “man absolut inte far tro att
man ska kunna 6verlista sina partners. Initiativ till samarbete, formella eller
informella, ar inget bra tillfalle att férsoka vara 6versmart”.

Lakemedelsbolahets vd instimmer: ”Det ar alltfor latt att hamna i for-
handlingslédge direkt, vilket tenderar att lasa fast positionerna och hindra
nytdnkande.”

Lat hogsta ledningen legitimera med sin ndrvaro.
Workshopen med foretradare for likemedelsbolaget och apotekskedjan
beskrivs i efterhand i mycket positiva ordalag. Flera pekar pa vikten av att
béade likemedelsbolagets och apotekskedjans koncernledning fanns repre-
senterad. ”Det gav tyngd at fragorna och har bidragit till bade 6kad energi
och intensiteten i de fortsatta kontakterna”.

Oka periodvis intensiteten i kontakterna.

Iinledande skeden av samarbetet handlade det om att ldra kdnna varandra
och fa igdng aktiviteter och i senare skeden om att hantera personalrorlighet
(till exempel forflyttningar, férdldraledighet och nya jobb) och sarskilt kritis-
ka skeden i samarbetet (till exempel att resultaten av gemensamma studier
eller insatser inte motsvarar féorvintningarna).

”Under vissa perioder hade vi daglig mailkontakt och moéten, i andra faser
traffades vi kanske en gang i mananden.”

Olika malbilder och tidshorisonter behover hanteras.
I samarbete kring blodfettsnedsittande mediciner delades 6vertygelsen
om att egentligen inte var likemedelsspecifikt, utan handlade om patient-
foljsamhet. Anda hade apotekskedjan ett storre intresse av likemedlet som
sadant, medan likemedelsbolaget ville utvirdera vilka former av foljsamhet
som var mest effektiva. Malen med samarbetet var alltsa inte identiska och
inte heller tidshorisonten.

Ha férmdgan att balansera olika logiker.
Avregleringen av apoteksmarknaden var en utmaning, sirskilt for apoteks-
kedjan som pa relativt kort tid skulle ingjuta ett storre matt av kommersiellt
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tdnkande hos sin personal. Att kombinera expertrollen som farmaceut med
kommersiell affarslogik var inte helt oproblematisk.

”De (Iikemedelsbolaget) dr nir allt kommer omkring ett vinstdrivande
foretag och 4ven om vi ocksa maste sdlja for att Gverleva sd har vi en lite
annorlunda utgdngspunkt nar vi bemoter kunderna”.

Anvdnd ldrprojekt som arbetsform.
I bida organisationerna benimndes samverkansinitiativet ”1arprojektet”.
Trots detta noterade en av deltagarna: ”Vi talade inte sdrskilt mycket om vad
vi egentligen lidrt oss om att samarbeta 6ver organisationsgrianserna eller vad
vi skulle kunna ta med oss in i framtida samarbeten. Men om du skulle fraga
mig skulle jag nog svara att det handlar om att ta tillvara och varda relationer.”

Lat ledarskapet vixla.
Arbetsgruppen inkluderade fem personer i starten och under projektets
gang resulterade personalrorligheten i att ledarskapet vixlade vid ett flertal
tillfallen. Nya medarbetare klev in och gav ny energi till projektet medan de
seniora affirscheferna tidvis 6vervakade pa distans och diremellan drev pa
bade tempo och arbetet som sadant.

Relationiken som drivkraft for fornyelse

Samverkan kring kvalificerade tjinster utmanar chefers formaga att navige-
rai sammanhang med hog komplexitet och stor osdkerhet. Nir verksamhe-
ter dr under starkt férandringstryck ékar dessutom kraven pa nytinkande.
I sddana sammanhang ir det sarskilt viktigt att uppméarksamma att kraften
till fornyelse finns lagrad i relationer. Detta relationskapital kan litt forbises
ndr nya strategier for verksamhetsférnyelse 14ggs fast. Konsekvensen av det
senare kan mycket vil bli att organisatoriska virden och mindre synlig kun-
skap gar forlorade i ambitionen att sikra fornyelse. Men ocksa det omvinda
kan givetvis gilla, det vill sdga att relationer skapar trogheter och férsvarar
nya initiativ.

Av exemplen ovan framgar tydligt att det dr ett hogriskprojekt att sitta tid,
energi och resurser pa nagot som kanske kommer att rinna ut i sanden. Och
dven om investeringen i relationer visar sig vara fruktbar kan det dnda vara
svart att kortsiktigt visa konkreta resultat i form av handlingsplaner eller
Okad 16nsambhet.

Vart att notera ar ocksa att framgang inte sillan maits i det 0msesidiga
engagemang som samverkanspartnerna uppvisar. Nya idéer och nya sitt att
gora saker vaxer fram ndr det finns embryon av relationer som kan utveck-
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las, men som ocksa nagorlunda enkelt kan reproduceras nir projekt drabbas
av personforflyttningar eller tillfilliga neddragningar.

En utmaning i all form av samverkan ar att aktorer och intressenter oftast
har bade olika malbilder och olika tidshorisonter. Ibland kan gemensamma
mal visa sig vara helt omdjliga att formulera medan 6verenskommelser om
aktiviteter dr litta beslut. Det kan ocksa vara tvirtom. Att komma Gverens
om aktiviteter dr besvérligt men det 6vergripande malet genererar gemen-
sam energi. Det finns alltid en uppenbar risk att samverkansidéer 6vergar i
forhandlingar dar olika agendor sétter stopp for mer radikala féorandringar
(jamfor gemensamt utforskande med handlingsplaner for effektivisering av
pagaende verksamheter).

En synkronisering av minniskors engagemang och uppméirksamhet innebir
inte nodvandigtvis att alla har fokus pa exakt samma saker. I exemplet med
den strategiska workshopen som beskrivs ovan finns en gemensam férstael-
se fran foretagsledningarnas sida om behovet av att géra saker annorlunda.
Det ricker for att legitimera samverkansaktiviteter och injicera kraft i paga-
ende processer.

Tecken pa det omvinda, det vill sdga bristande engagemang, kan timligen
omgdende drinera bade nya kontakter och pagiende relationer pa energi.
Konsekvensen blir att andra prioriteringar drar till sig ledningens och med-
arbetarnas uppmarksamhet. I workshopen blir ledningarnas engagemang
snarast ett kvitto pa det relationsbyggande som chefer pa andra nivaer byggt
upp. Energi skapas och samverkan tar ny fart.

En annan kapacitet som &r viktig att sdkerstélla i utvecklingen av kvalifice-
rade tjanster dr formagan att hantera olika logiker (till exempel expertrollen
i forhallande till kommersiellt fokus) och att hitta mojligheterna att smélta
samman dem till nya virdeskapande processer, ndgot som ofta kréver ett
storre fokus pa kreativ problemformulering snarare in snabbt formulerade
l6sningar. Inte sdllan handlar det om att uppmuntra och dra fordel av skilda
synsitt, vilka ocksa riskerar att skapa lasningar och fokus pa fel saker. Att
sitta sig i forhandling i stillet for att tillsammans utforska mojligheter ar ett
sitt att snabbt ta dod pa kreativitet och nytinkande da fokus automatiskt
hamnar pa kortsiktiga effektivitetsfraimjande atgirder och 16sningar.
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Nar verksamhetsutveckling sker i partnerskap och inkluderar aktérer
utanfor den egna verksamheten uppstar en ny dynamik dér ledarroller och
foljarroller tenderar att vixla beroende pa vilken kompetens som efterfra-
gas. Relationiken som saddan och styrkan i relationer driver projekt framéat
snarare dn positioner och formell makt. Mgjligheterna till piverkan ar med
andra ord intimt forknippad med en grundliggande forstaelse av att det
finns ett relationskapital som &r virt att stoddja och varda. Positioner och
chefskap kan dnda ha ett starkt symboliskt virde genom att hogre chefer
riktar uppmérksamhet mot vissa fragor snarare dn andra. De kan dirmed
initiera, uppmuntra och forstas medvetet eller omedvetet hindra initiativ till
samverkan. Lika ofta dr dock positionen av underordnad betydelse. Kraften
finns i relationer och i chefer som férstar vikten av att uppmuntra, virdera
och stodja relationsbyggande pa tviren och Over organisationens granser.
Om de ocksa formar att forebygga lojalitetskonflikter ligger de grunden for
ett kollektivt innovationsdrivet ledarskap.

Ingalill Holmberg Professor vid Center for Advanced Studies in Leadership,
Handelshdgskolan i Stockholm.

Mats Tyrstrup Ekonomie doktor vid Center for Advanced Studies in Leadership,
Handelshégskolan i Stockholm.
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Otaliga teorier har forsokt beskriva det optimala
ledarskapet. Men i regel lamnar de dnda en
utgingspunkt orérd, namligen forestiallningen om att
den goda ledaren ér en enskild person med sarskilda
utforsgavor. Denna heroiska grundsyn pa chefskapet
stammer illa med verkligheten och leder tanken fel.
Det ar darfor hog tid att Overge hjaltemyten och i stillet
betrakta ledarskapet som en gemensam process dir
alla aktorer bidrar med olika grad av medledarskap,
skriver Lucia Crevani, Monica Lindgren och Johann

Packendorff vid KTH.
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ragan om hur ledarskap kan bidra till utveckling och innovation ar

lika gammal som ledarskapsforskningen i sig. Daremot har den alltid

stillts utifran det synsitt pa ledarskap som varit forhiarskande vid
varje enskilt tillfille. Under tidigt 1900-tal fragade man sig vilka psykologiska
och kognitiva egenskaper hos ledaren som var énskvirda och pa 1960-talet
kom man i stéllet att fokusera pa ledarens sitt att leda i relation till den situ-
ation man befann sig. Sedan borjan av 1980-talet har fragan i stéllet ofta rort
hur ledare kan skapa mening och framtidstro och pa den vigen bygga upp
innovativa foretagskulturer. I detta kapitel gor vi ett nytt omtag, baserat pa
aktuell forskning om relationella och processuella perspektiv pa ledarskap.

Vi hiavdar att frigan om utveckling och innovation handlar om det ledar-

skapsarbete som manga i organisationen utfor nér de tillsammans skapar
riktning och handlingsutrymme, inte om en enskild individs prestation. Vi
skulle kunna kalla detta fér medledarskap for att tydliggora att det handlar
om nagot bade chefer och medarbetare ir involverade i. Men, som vi kom-
mer att hivda i detta kapitel, vi behover snarare en férandring i sattet att
tdnka kring ledarskap 6verhuvudtaget och det dr darfor vi viljer att behalla
etiketten ledarskap. Risken dr annars att man férsoker infoéra begreppet
medledarskap, men att de traditionella idealen som framhéller att ledarskap
utdvas av individuella hjiltar dr sa stark att den smyger sig tillbaka in i vara
forestillningar och organisationer dnda.

LAT 0SS DARFOR DISKUTERA pa vilket sitt man kan siga att ledarskap ar nagot
som chefer gor (nér de ut6var sitt chefskap) och niagot som medarbetare ock-
sd gor (nir de utovar sitt medarbetarskap). Olika aktérer kommer sjilvfallet
att bidra pa olika sitt och i olika arenor, men chefens mgjlighet och skyldig-
het att paverka riktningen dr mer begrinsade dn vad man ofta antar. Detta
kan vara viktigt att tinka pa dven nir man rent formellt inte kan delegera
visst ansvar. Genom en saddan reflektion kan man l4gga upp sitt chefsarbete
pa ett realistiskt sitt och kidnna sig trygg med hur riktningen och handlings-
utrymme formas i olika processer.

I och med att ledarskap utifrdn denna syn inte handlar om enstaka indi-
viders handlingar, s handlar inte heller innovation om nagot som enstaka
personer astadkommer. Utvecklings- och innovationsprocesser ir intimt
sammanldnkade med hur ledarskapsarbete sker i vardagen, de ar aspekter
av ledarskap snarare dn dess konsekvens. Ledarskapsarbetet utgor forutsatt-
ningen for dessa processer av skapandet och forverkligandet, samtidigt som
dessa processer bidrar till sjdlva ledarskapsarbetet genom omformandet av
handlingsutrymme och justering (eller radikal fordndring) av riktning. Och
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i sjdlva verket dr det i samma moten och interaktioner som dessa processer
dger rum, inte vid enstaka tillfidllen som i en viss foljd avloser varandra.

Vi hdavdar ocksa att férestdllningar om ledarskap i samhillet — det vill sdga
vad det dr och hur det ska bedrivas — inverkar pa detta ledarskapsarbete pa
ett ofta problematiskt sitt. Idén om ledarskap som inkarnerat i starka, en-
samma, maskulina individer samspelar inte alltid vdl med de processer dir
innovationer blir till.

VARFOR BEHOVS DET DA ETT NYTT perspektiv pa ledarskap? Ser vi till den
befintliga forskningen och praktikutvecklingen inom ledarskapsomradet sa
ar den pa ytan relativt splittrad, med flera olika skolbildningar och begrepp
som inte alltid samsas sarskilt vdl. Medan den tidiga ledarskapsforskningen
menade att framgangsfaktorerna stod att finna i ledarnas personliga egen-
skaper har filtet successivt utvecklats mot att i stillet fokusera interaktionen
mellan ledare och féljare — vad som blir framgéangsrikt ledarskap beror pa
hur interaktionerna sker och hur situationerna ser ut. Dagens ledarskaps-
forskning utvecklas i manga olika riktningar, till exempel genom analysen
av ledarskap som “management of meaning”, dir ledaren skapar mening
och riktning genom att beskriva organisationens utveckling och omvirld pa
ett visst sdtt. Under senare ar har det skett en mycket omfattande forskning
kring transformativt ledarskap — ett ideal dir ledarens sociala relationer till
foéljarna star i fokus, dir ledarskap handlar om att entusiasmera och utveck-
la medarbetare till att sjdlva ta ansvar och engagera sig i organisationens
utveckling. Ett flertal liknande begreppsvirldar som till exempel autentiskt
ledarskap och karismatiskt ledarskap har ocksa lanserats.

I detta kapitel ska vi inledningsvis gora en kort aterblick mot den befintliga
ledarskapsforskningen och den kritik som riktats mot dess grundlaggande
antaganden. Direfter presenterar vi vart alternativa perspektiv som
bygger pa en syn pa ledarskapsarbete som social interaktion och process,
en syn som gar bortom hjiltar och som bidrar till vidareutveckling av
”postheroiska” forstaelser av ledarskap. I kapitel 4 riktar vi sedan var
uppmadrksamhet mot hur ett sidant perspektiv synliggor alternativa satt
att betrakta hur ledarskap kan stodja innovationsarbete samt pa hur man
kan utveckla innovationsframjande ledarskap med utgdngspunkt i fyra
djupgaende fallstudier.

Ledarskapsforskningens grundantaganden - en kritik
Aven om forskare har lyckats utveckla modeller och tankar kring ledarskap
som har bidragit till att utveckla verksamheter, s ir ledarskapsforskningen
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sedan ett antal ar féremal f6r en omfattande kritik som pekar pa behovet av
flera perspektiv pa fenomenet.

En forsta kritik rér grundforestdllningen om ledarskapet som baserat i
kontextoberoende individuella chefer, dar man i stillet hivdar att ledarskap
bor studeras som relationer mellan aktorer och som sociala interaktionspro-
cesser. Relaterat till detta finns en andra kritik som gar ut pa att man inte i
tillrackligt omfattning har uppméarksammat att ledarskap &r ett distribuerat
fenomen som i vardaglig praktik ofta eller alltid involverar flera manniskor
som leder tillsammans.

En tredje kritik riktar in sig pa den metodologiska konsekvensen av detta,
att man studerar vad individuella chefer gor snarare dn hur ledarskapet
praktiseras i dagligt arbete och vilka aterkommande ledarskapspraktiker
man pa detta sitt konstruerar i social interaktion.

En fjarde kritik menar dessutom att ledarskap har kommit att bli en
central samhéllsdiskurs, alltsa ett antal forestillningar och argument som
tillsammans begransar sittet att tinka kring fenomenet. Chefer tenderar
dirmed att identifiera sig (eller kinna att de forvintas identifiera sig) med
bilderna av framgangsrika ledare och kommer att 4gna sig at att leva upp
till forvantningarna pa hur sddana ska se ut och agera. For en chef innebar
detta att man i varsta fall saknar verktyg for att férsta de processer i vilken
riktning for organisationen skapas och som man bara delvis kan medvetet
styra, samtidigt som stravan att leva upp till idealen kan leda till att man
omedvetet handlar pa ett sitt som faktiskt hindrar kreativt skapande av rikt-
ning. Det dr dirfor alternativa — postheroiska — perspektiv behévs snarare
dn de som dominerar i dag.

Trots ett forsta intryck av teoretisk och metodologisk pluralism i ledar-
skapsforskningen kan man namligen dnda konstatera att mycket dr gemen-
samt och dirtill betingat av kultur och traditioner. Den i sig hogst abstrakta
idén om ledarskap tenderar att konkretiseras pa ett homogent och konserve-
rande sitt, vilket gor att ndgon radikal fornyelse av ledarskapsforskningen ar
mer eller mindre ogorlig. I var genomlisning av ledarskapslitteraturen har
vi funnit ett flertal gemensamma ndmnare som tillsammans konstituerar
dagens dominerande syn pa ledarskap:

ledaren dr en enstaka person och det dr denna person varifran
ledarskap kan emanera.

ledaren dr bade strukturellt och egenskaps-
madssigt atskild fran sina ”foljare” och dr dessutom overldgsen dem.
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organisationer fungerar bdst ndr ansvar och befogenheter
koncentreras till en enstaka person, annars blir det uppldsning och kaos.

ledarskap handlar om att ga fore, att vara tuff och rationell och att
offra sig for hogre virden. Framgdng beror pd den enstaka hjdltens handlingar.

det vilfungerande ledarskapet bygger pa klassiska kulturellt
(inte biologiskt) definierade maskulina attribut som individualism, autonomi,
kontroll, dominans, sjilvsdkerhet, aggressivitet och styrka.

ledaren har ett moraliskt hogtstdende uppdrag att forvalta och ut-
veckla ndgot. Vi har alla en skyldighet att inte bara ldta oss ledas utan ocksa att
tillse och acceptera att vi blir ledda.

ledarskap dr en normativ ldra om hur verksamheter ska
ledas pa bésta maojliga sdtt och den fokuserar pd goda, effektiva och nyttiga
aktiviteter och konsekvenser ddrav. Ineffektivt och dysfunktionellt ledarskap har
inte studerats.

VAD AR DA PROBLEMET med dessa underliggande férestillningar om ledar-
skap? Ja, i grunden att de for med sig en viss syn pa ledarskapets relation till
utveckling och innovation. De signalerar att innovativt arbete maste ledas
av hogtstaende individer med extraordinira utférsgavor och att dessa maste
ges mojlighet att styra och stilla pd egen hand for att de 6nskade resultaten
ska infinna sig. De som sedan lyckas lyfts fram som goda och bekrédftande
exempel pa att utgangspunkterna var riktiga.

Detta ar en forestillningsvarld som aterfinns dven inom entreprenor-
skapsfiltet, byggd pa samma cirkelresonemang och stindiga behov av
karismatiska hjiltar som kan férkroppsliga idealen. Det som tenderar
att osynliggoras eller rentav omgjliggéras som alternativa vagar till 6kad
utveckling och innovation kan vara styrning genom professionella normer,
former for delat eller kollektivt ledarskap, medarbetardriven innovation
och sa vidare. Dessutom motsvarar inte sidana forestillningar det som
hédnder i praktiken, dir man i regel arbetar med andra manniskor for att
astadkomma nagot tillsammans.

En tydlig alternativ rorelseriktning inom ledarskapsfaltet utgors av synen
pa ledarskap som en samverkan mellan tva eller flera personer, det vill siga
att ledningsaktiviteter 4r nagot som utovas av fler in enbart den formellt
utsedda chefen. I flera olika studier inom ledarskapsomradet finns dessutom
uttryck for synen pa ledarskap som interaktion och som nagot med syfte att
stimulera och entusiasmera individer i organisationen.
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Didremot utmanas sillan férestillningen om ledaren som en enskild per-

son eller forestdllningen om ledarskap som nagot som utévas av en enskild
person. Snarare har man mer eller mindre automatiskt antagit enhetsbefilet
som det givna perspektivet pa ledarskapsfenomenet, pa samma sitt som
man antagit férestdllningen om den ensamme entreprendren som det givna
perspektivet pa fenomenet entreprendrskap. Mot detta blir det allt vanligare
att man stéller relationella perspektiv pa ledarskap och att man utifran kritik
av de forhirskande ledningsidealens maskulinitetsideal efterstravar nya,
postheroiska ledningsideal. Nya ideal kan bidra till omkonstruktion av tradi-
tionella maskuliniteter och femininiteter inom ledarskapsfiltet.

I LITTERATUREN OM DET FAKTISKT och formellt delade ledarskapet finns ett
flertal argument for varfor och hur ledarskap kan delas pa flera personer.
Man pekar med hjilp av begrepp som det postheroiska ledarskapet pa den
arbetsborda som den moderne ledaren har och behovet av att ge honom
eller henne mdjlighet att leva ett balanserat liv med fritid och familj. Det
moderna decentraliserade sittet att arbeta genom hogpresterande team
snarare idn byrakratisk ordergivning brukar ocksa framhallas, liksom att en
alltmer komplex virld stéller krav pa att det i organisationsledningarna finns
en kompetens som ar sa bred att den omgjligen kan finnas hos en enskild
person.

Med hénvisning till etablerade teorier om gruppsammansittning och roll-
komplementaritet dr det ocksa vanligt att man ser ett behov av ledningsupp-
giften som kravandes flera olika individuella roller. Ibland m&ter man ocksa
argument kopplade till symbolik och representativitet, som att osdkerhets-
hantering och organisatoriska férandringsprocesser underlittas av att flera
olika ”falanger” samtidigt r representerade i ledningsfunktionen.

I den empiriska forskning som presenteras brukar man framhalla lyckade
fall av delat ledarskap (oftast pa foretagsledningsniva) och en del praktiska
rad for hur de samarbetande ledarna ska dela uppgifter, roller och informa-
tion sinsemellan for att utat framsta som enade och komplementira. Det
upplevs ocksa finnas ett fortsatt behov av ett traditionellt vertikalt enhetsbe-
fil i en hel del situationer. Det delade ledarskapet passar enligt en del forska-
re bist for uppgifter som karaktériseras av dmsesidigt beroende, kreativitet
och komplexitet, det vill sdga teamarbete.

Ett problem med litteraturen om delat ledarskap ar att man dels ser det
delade ledarskapet som ett slags sirfall av ”vanligt” ledarskap, vilket kan
praktiseras i sdrskilda situationer. Man definierar ocksa det delade ledar-
skapet utifrdn antalet personer och inte utifrdn personernas upplevelse om
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huruvida ledarskapet de facto delas eller ej. Det blir girna ocksa fokus pa
formella arrangemang snarare dn pa vad som sker i vardagen.

ALTERNATIVET, SOM VI SER DET, ir att anldgga ett perspektiv dir vi betraktar
ledarskap som nagot manniskor konstruerar tillsammans och dirmed led-
ningskompetens som en relationell snarare dn individuell kompetens. Vissa
forskare talar om att analysnivan bor vara att studera det utévade ledarska-
pet snarare dn den ensamme ledaren och pekar pa att traditionella ledar-
skapsmodeller befister en identitetsmissig dualism mellan ledare/subjekt
och efterfoljare/objekt i samhéllet. Analysen skulle annars mycket vil kunna
utvecklas mot att ledarskap ar nagot man kollektivt skapar och att ledarskap
diarmed bor studeras som processer dar identiteter konstrueras.

Detta kan dock mota en hel del svarigheter som maste forstas ur ett genus-
perspektiv, svarigheter som har att gora med att den traditionella bilden av
ledarskap ar starkt maskuliniserad. Den femininisering som det postherois-
ka perspektivet innebir (genom att andra firdigheter lyfts fram) utmanar
flera djupt rotade forestéllningar kring ledarskap, kring att ha kontroll och
kring ens egen konade identitet. En forskningsagenda diar man ser ledar-
skap, ledaridentiteter och maskulinisering/femininisering som stindigt
skapat och aterskapat i social interaktion ar siledes centralt for att utveckla
savil ledarskapsteorin som forstaelsen for ledarskapets praktik.

Mot ett alternativt perspektiv

For att undersoka vilka alternativa vigar som 6ppnar sig vid ett ifragaséttan-
de av etablerade forestillningar anlade vi ett perspektiv pa ledarskap som
interaktionsprocesser. Perspektivet utgick ifran foljande grundantaganden:

- Ledarskap ska studeras som aktiviteter mellan mdnniskor, det vill sdiga som
interaktioner mellan formella chefer och andra involverade aktérer.

— Mdnniskor ses som aktorer som konstruerar dessa aktiviteter utifran fore-
stdllningar av olika slag.

— Det finns forestdllningar om vad ledarskap dr och ska vara (och som dr
kopplade till forestdllningar om vad ansvar innebdir). Dessa forestdllningar
bdirs med i alla interaktioner i form av ledarskapsideal och dven kons-
relaterade forestdllningar.

— Vi forflyttar fokus fran ledare som personer till ledarskap som aktivitet i
organisationer.
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Teoretiskt kan perspektivet ssmmanfattas som féljer:

— Ledarskap betraktas processuellt, som ett flode av sociala aktiviteter ddr
aktérer praktiserar ledarskap. Ledarskap kan ddrmed betraktas som den
pdgdende organiseringen (och i synnerhet skapandet av riktning i sddan
organisering) i organisationer.

— Ledarskap dr relationellt och kan potentiellt forekomma i alla sociala
interaktioner i och kring en organisation. Formella ledare behdver inte vara
ndrvarande for att ledarskapsinteraktioner ska férekomma.

— Alla aktérer i och kring organisationer bdr pa forestdllningar om vad ledar-
skap dr, vad daligt ledarskap dr och hur ledarskap kan och bor praktiseras.
Ledarskap dr ddrmed en performativ diskurs i samhdillet, en uppsdttning
djupt rotade forestdllningar som aktérer — savdl formella ledare som andra
- bir med sig in i interaktionerna.

— Ledarskapsinteraktioner innebdr att mdnniskor i interaktion samorienterar
sig kring centrala aspekter av organisationens verksamhet. Det innebdir att
man konstruerar 6kad gemensam forstdelse for, eller i alla fall artikulering
av, argument, tolkningar och beslut i och kring organisationen. Det sker
dven ndr olika aktorer for fram skilda argument, tolkningar och beslut.
Bdde forstdelse och artikulering har betydelse i foliande handlingar och prat.

— Iinteraktionerna skapas och omskapas ocksa subjektivt och intersubjektivt
forestillningar om handlingsutrymme, det vill sdiga konstruktion av mojlig-
heter, potential och begrdinsningar for individuell och kollektiv handling i
den lokala eller kulturella kontexten.

Ledarskapsarbete innebdr mot bakgrund av detta att aktorer genom stindigt
pagaende samorientering och skapande eller omskapande av handlingsut-
rymme bidrar till organisatorisk riktning. Med detta menar vi konstruktion
av dagliga beslut, 6verenskommelser och diskussioner som steg for steg for
arbetsgruppen eller organisationen vidare. Denna riktning behéver inte vara
gemensam eller ’harmonisk”, den kan ocksa yttra sig i oenighet och konflik-
ter mellan olika riktningsalternativ.

Med andra ord, svaret pa fragan ”vart ar vi pa viag?” ir aldrig entydigt
och ligger inte i nagon specifik individs hinder. Svaret ir snarare ett pa-
gdende gemensamt byggande i vilken vissa klossar laggs ihop medvetet,
vissa hamnar dir i forbifarten, vissa laggs pa ett sdtt som gor det mojligt att
bygga utanfor den ursprungliga ritningen, vissa laggs sa att det inte gar att
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bygga vidare pa dem och sa vidare. Det vi ser ar en organisk process i vilken
spanningar av olika slag uppstar och upploses med tiden. Man kan inte helt
kontrollera den, men man kan fa iging en gemensam reflektion kring det
som pagar i syfte av att medvetet paverka processen.

Nagra konkreta exempel

Utifran vart synsatt sd innebdr det inte att en organisation “handlar”, utan
den bestar av handlingar och prat i vilka olika individer astadkommer ett an-
tal tillfdlliga resultat genom att interagera med varandra. Organisationer ir
darfor inte enbart ett antal manniskor (de som ar formellt anstillda), eller ett
antal processer (de som dr formellt fastlagda), utan forst och frimst kedjor av
handlingar och relationer.

Sa linge en idé till exempel sitter i nagons huvud eller s linge en process
finns bara pa kartan, sa har organisationen inte paverkats. Det dr forst nir
handlingar dger rum som organisationen tar form. Handlingar som kan vara
bade i form av prat som i form av fysisk handling. Med en sadan synsitt sa
kan man forsta att en organisation inte ar stabil, utan en organisation dr
alltid ”blivande”, den formas och omformas i de interaktioner och mote som
standigt pagar. Det som vi brukar betrakta som stabilt, till exempel vissa ru-
tiner, kan i stillet ses som ett astadkommande som inte kan tas for givet utan
som uppritthalls genom handling och prat.

Det dr darfér som man genom att studera handling och prat kan skapa
forstaelse for hur det nya kan skapas, det vill siga hur man kan skapa hand-
lingsutrymme for att utveckla ny riktning. Det dr genom att férstd handling
och prat som man kan forsta var begransningar skapas for det som gors och
ir majligt att géra, samt hur mojligheterna till att gora nagot nytt och annor-
lunda kan formas.

Genom att introducera tva begrepp som synliggér vad som pagar i varda-
gen, och genom att applicera dessa begrepp pa tva episoder av mote tagna
fran vara studier, vill vi visa exempel pa den typ av dynamik dir handlings-
utrymme tar form. Den analys vi visar hdr handlar om det som hinder i
dialogen, men liknande synsitt kan appliceras till hela moéten eller en rad
episoder under en lingre tid. Detta hjilper att forsta att ledarskapsarbete,
och ansvaret for det, ligger utanfor en individs rackhall, &ven nir man inte
ar medveten om det.

AVEN OM VISST FORMELLT ANSVAR i dagens lige ldggs pa enskilda individer och
inte gar att delegera sa kan en enskild person sillan avgora eller fullstindigt
kontrollera den riktning en organisation utvecklas i. Att férstd hur hand-
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lingsutrymmet skapas i interaktion méanniskor emellan kan hjélpa att organi-
sera chefskapet pa ett sdtt som bemyndigar medarbetarna sa att man kdnner
storre trygghet i att inte kunna eller beh6va ha kontroll pa allt som hinder.

Det forsta begreppet ar position. Position betyder dels vad man forviantar
sig jobba med, dels hur man forvantar sig vara som person. Med andra ord
handlar det om bide uppgifter och identitet kopplade till en viss position.
Dessa tva aspekter behandlas sillan som integrerade, men i praktiken for-
mas de bada samtidigt. Dessutom betraktar man i teorin ofta uppgifter som
nigot som bestdms vid ett enstaka tillfidlle, medan man kan se hur uppgifter
och identiteter omformas hela tiden i dialog — d@ven nir man inte nar konsen-
sus eller pratar, vid forsta anblicken, om nagot annat.

Lat oss titta pa ett exempel av typiska forlopp av diskussioner i en verk-
samhet. Vi ir pa en siljavdelning hos foretaget Quattro och det som diskute-
ras ar varfor det finns bestédllningar som inte ir registrerade i IT-systemet.

SOM VI SER | ILLUSTRATIONERNA borjar man med att diskutera ett praktiskt
problem: alla ordrar ir av ndgon anledning inte inlagda i systemet. Det visar
sig att det 4r Jesper som inte har gett sina ordrar till Ellen sa att hon kunde
lagga in dem. Man fortsitter med att prata om varfor det har blivit sd. Han
har inte tid f6r att han har mycket att géra med att skriva instruktioner till en
maskin fér en kund. Och gradvis flyttas diskussionen till att handla om tva
olika positioner: sdljare och tekniker. Teknikerns position blir formad i ter-
mer av inte tillrickligt kompetent och inte tillrickligt drivande. Teknikerns
position skapas ocksa i opposition till siljarens position (detta hiander i flera
dialoger i just denna organisation).

Det intressanta dr att det inte finns ndgon tekniker nirvarande. Men de
nirvarande kommer dnda att handla och prata baserat pa hur positionen
“tekniker” har skapats, &tminstone i vissa sammanhang. Till exempel kom-
mer man att forutsatta att teknikerna inte ar tillrickligt kompetenta, detta
oavsett vad teknikerna sjidlva anser om saken. Det innebar att hur positionen
formas ar viktigt i sig.

Siljarens position formas i dialogen, da man diskuterar vad en siljare ska
gora och hur en siljare dr (i det avsnitt som presenteras och i resten av sam-
talet). Men det finns ingen konsensus. Snarare framtrider det tva versioner.
En mer heroisk, dir siljaren ar till kundens tjinst helt och hallet och déar
man tar pa sig arbetsuppgifter som andra borde gora for att erbjuda kun-
den bista resultatet. I fortsdttningen av dialogen ser man ocksa hur denna
position dven dr kopplad till starka personliga relationer med kunden och
till lang erfarenhet i branschen. Men vi har dven en mer formalistisk version,
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Men orderstocken,
den ska ju stdmma till 100 %!
(/ ( Den ska stdmma il 100 %! )
Annars sa funkar inte
likviditetsprognoser eller nanting.
Det jag har skrivit upp i alla fall, det ar
sana som vi har fatt ordernummer pa eller
som vi har, alltsa, ett skrivet kontrakt med
eller nanting.
Men du har val lamnat till Ellen [som jobbar
som administratér] att lagga in i systemet?

Nej, det har jag inte hunnit,
det &r pa vag ...

Men du lamnar val det till henne
sa vi far in det denna vecka ...
Alltsa, jag sitter fast i massa javla
skotselanvisningar ... och det goér att jag ...

Hur kommer det sig att du gér det2
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Jag vet inte, det stéller... \
Folk pa den tekniska sidan

Det &r ingen annan som ka@

Men da far du visa nagon
tekniker sa kan han l6sa det

Ja men de kan inte systemet, de
kan inte trycka pa de knapparna,
de kan inte beréatta for Scania hur
det ska skotas [...] sa tyvarr ar
den krassa verkligheten att
mycket av siljtiden gar till sant.
Men det handlar om att du
maste 1dmna ifran dig och
lara upp nan annan ...

... att géra det, och sa har du det
till nasta gang.

Jag vet inte vem
man ska hitta pa da ...

En 