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Det betraktas idag som en ndrmast sjdlvklar sanning att inno-
vation och fornyelse dr centralt for svensk konkurrenskraft och
utveckling, och fa ifrdgasitter utgdngspunkterna for denna
sanning. Visst dr det bra for Sverige att delar av ¢ps-teknologin
faktiskt skapades av Hakan Lans, eller att den forsta batteridrivna
pacemakern utvecklades av Rune Elmqvist. Och tdnk, vad hade
Sverige (och vdrlden) varit utan det moderna blixtlaset som var en
stor forbéttring av den tidigare versionen som skapats av Gideon
Sundbick (foralldel svensk-amerikan). Nytt dr bra och déar slutar
ofta diskussionen. Men var kommer dessa innovationer ifrdn, och
hur ser processer ut som leder fram till dem? I detta kapitel tittar
jagndrmare pa ledarskapidenna typ av kreativa processer.

En viktig ambition i kapitlet dr att fora forskningen kring ledar-
skap och forskningen kring innovation ndrmare varandra. Till
detta ska ocksd laggas en ambition att diskutera ledarskap for/i
innovation i en smaléindsk kontext. Ar det rentav s att omvittnat
sméldndska karaktdrsdrag och egenskaper uttrycker négot av
andan i den moderna ledarskapsforskningens fokus pa innova-
tion? Visst fog for en sddan tanke finns om man tittar pa den flora
av kreativa och framgéangsrika foretagsinnovationer som fotts i
Smaéland. Det kan gilla en Ingvar Kamprad som foretagare, en
Bruno Mattsson som designer, eller varfor inte Hultsfredsfestiva-
len, vilket ocksd dr att betrakta som en innovation.

Om innovationsforskning

Innovationsforskningen dr omfattande och har kommit att foku-
sera pa ett antal forskningsteman. I detta kapitel intresserar jag
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mig for den gren av innovationsforskningen som tittar nirmare
pahurinnovation gdr till, eller — for att uttrycka sig mer formellt —
studiet av innovationsarbete. Vad och hur gor individer, grupper
och organisationer nir de dr engagerade i arbete med innovation?
Inom ramen for denna forskningstradition, med sitt intresse for
det faktiska innovationsarbetet, finns en rad inriktningar.

En viktig forskningsinriktning fokuserar pa innovation som en
stegvis process dir man gdr igenom ett antal faser. Inspirerat av
projektledningsteorins fascination for faser och stegvis utveck-
ling, har dven innovationsforskningen foreslagit en rad sddana
fasmodeller for innovationsprocessen. Denna delvis normativa
forskningstradition har kritiserats for att vara just normativ, och
sdga relativt lite om de faktiska villkoren for innovationsarbete.
Den kritiseras ocksa for att forsoka tvinga in en i grunden kreativ
process i fasta mallar. For att mota denna kritik har en andra
forskningsinriktning vunnit kraft, med ett fokus pa att frildgga
och forstd hinder for innovation samt att identifiera framgéngs-
faktorer. Utgdngspunkten for denna inriktning dr att innovations-
processer ofta dr komplexa, situationsberoende och préglade av
hog osédkerhet, vilket skapar en hel del hinder. En 1dng rad studier
har pekat pé olika typer av hinder, men ocksa framgéangsfaktorer.
Problemet &r innovationsarbetets situationsbaserade och kom-
plexa natur, vilket gor det svart att hitta mer generellt giltiga hin-
der och framgangsfaktorer.

Jag menar att bada dessa inriktningar har ndgot viktigt att
sdga om villkoren for innovation. Den forsta inriktningen med sitt
fokus pa aterkommande drag i innovationsarbetet, och den andra
med sitt fokus pa att beskriva och forsta de hinder for innova-
tionsarbete som ofta finns. Frdgan dr om de gér att forena eller
utvecklaien fruktbar syntes?

Parallellt med dessa tva inriktningar har en tredje och span-
nande inriktning vuxit sig stark. De bda férstndmnda inriktning-
arna dr markvérdigt fria frdn agerande ménniskor, skapande
entreprenorer och innoverande fornyare (eller vad vi nu vill kalla
de individer och grupper som bidrar med sin energi i innovations-
arbetet). I den tredje inriktningen ser man innovation som en i allt
vésentligt social aktivitet dér individer och grupper samverkar i
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kreativa processer. Nar Ruben Rausing pa 1940-talet startade
Tetrapak och man utvecklade det som blev en stor innovation
inom livsmedelsindustrin — den trekantiga forpackningen for
bland annat mjolk — sa var det vare sig ett enmansjobb av grund-
aren eller en strukturerad process enligt innovationsforskning-
ens fasmodeller. Mdnga har vittnat om de ménga turer och krea-
tiva processer som till slut ledde fram till det stora genombrottet.
Hur gar dessa kreativa processer till och kan de ledas?

Om ledarskap och innovation

Mot bakgrund av att detta kapitel intresserar sig for skidrningen
mellan ledarskap och innovation, s kommer vissa delar av ledar-
skapsforskningen att bli mer relevanta. Det giller framforallt de
ledarskapsteorier som fokuserar pa villkoren for att dstadkomma
forandring, férnyelse, innovation och liknande. Detta har vuxit
fram som en allt viktigare aspekt i modern ledarskapsforskning
och bildar en viktig utgdngspunkt for det teorifdlt som brukar
kallas for karismatiskt och transformerande ledarskap.

Det karismatiska/transformerande ledarskapet vixte fram
under 1980-talet som en markerad reaktion mot den da forhirs-
kande synen pé ledarskap som en riacka beteenden — en beteende-
stil — vars framsta syften ansdgs vara att underlédtta medarbeta-
rens arbete for att nd mal genom att dels visa pd maélen, dels
belona ndr medarbetaren natt malen. Det pastas ofta i debatten
att det tidigare ledarskapet var i allt vasentligt auktoritdrt, vilket
jag menar &r en nidbild, da det redan pd 1960- och 70-talen fanns
en utbredd forstéelse for att ledarskap kan formas badde som en
auktoritdr och demokratisk relation. Skiljelinjen ligger snarare i
hur man ser pa ledarskapets funktion och i synen pa motivation.

Det karismatiska/transformerande ledarskapet utvecklades
under 1980-talet i lite olika riktningar, med i grunden tre skilda
teoretiska perspektiv varav vi hir ska titta ndrmare pd tva. Bada
dessa inriktningar har ett antal saker som férenar dem varfor det
drihogsta grad befogat att beskriva dem som ett relativt vil sam-
manhdllet teoretiskt perspektiv. En snabb sokning i de storsta
vetenskapliga tidskrifterna inom ledarskapsomrdadet ger vid han-
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den att det karismatiska/transformerande ledarskapet dn idag
dominerar, dven om dagens ledarskapsforskning ar betydligt mer
diversifierad dn vad fallet var under 1980- och 90-talen.

En central ingrediens i det karismatiska/transformerande
ledarskapet dr skapandet av relationer chef-medarbetare som
préglas av ett 0msesidigt dtagande att utveckla den organisation
man verkar i. Ordet utveckla ar hér viktigt, dd det rymmer den sa
viktiga kopplingen tillinnovation som finns i dettaledarskap. Lite
schablonmassigt kan man sédga att dér det tidigare ledarskapsper-
spektivet fokuserade pa att nd mal sd fokuserar karismatiskt/
transformerande ledarskap pa att 6vertrdffa mal. Perspektivet ar
ocksa relationsorienterat i den meningen att det finns en stark
tradition av empowerment, det vill sdga att ge medarbetarna for-
troende och redskap att sjdlva avgora hur uppgifter ska genom-
foras, i en tydlig dialog med ledningen. Det &r ingen slump att tva
av de viktigare inspirationsgivarna till det karismatiska/transfor-
merande ledarskapet, Conger och Kanungo, ocksa har gett viktiga
bidrag till forskningen om just empowerment.

Nedan summerar jag forskningen kring karismatiskt och
transformerande ledarskap s som den dterges av tvd tongivande
forskargrupper. Den forsta inriktningen kopplar an till begreppet
transformerande ledarskap och var ett forsok att tydliggora skillna-
den mellan det dldre, transaktiva, ledarskapet och det framvéx-
ande transformerande ledarskapet. Jag lyfter hir fram Bass och
Avolio, som tva tongivande forskare. De dr féormodligen mest
kdnda for att ha utvecklat ett test for att uppskatta hur en chef
rankar sig sjdlv med avseende pd transaktiva och transforme-
rande beteenden, eller alternativt hur medarbetare rankar sin
chef. Detta test brukar kallas 4-i-modellen vilket gar tillbaka pa
fyra transformerande beteenden som alla borjar pd bokstaven »i«.
Detta summerasiden forsta kolumneni tabellen nedan.

Den andra inriktning har beteckningen karismatiskt ledarskap
och dir &r forskarna Conger och Kanungo dr tongivande. Deras
teori bygger pa tanken att det &r medarbetarna som skapar den
karismatiskarelationen mellan chef och medarbetare. Chefen kan
paverka denna sé kallade attribution genom sina beteenden, och
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forskargruppen pekar pad fyra sddana grupper av beteenden.
Dessa summerasitabellen nedan.

I kolumn 2 och 3 i tabellen gor jag ett forsok att reflektera dver
hur dessa tvé ledarskapsteorier ansluter till forskningen kring
innovation (kolumn 2) samt till den allménna bilden av Sméland
och smalindskt ledarskap/entreprenérskap (kolumn 3).

Bass & Avolio — Trans-
formerande ledarskap

Koppling till innovation

Koppling till ledarskap
i Smaland

Idealiserat inflytande —
transformerande ledare
agerar pd sdtt som gor dem
till férebilder for medarbe-
tare. Medarbetare identifie-
rar sig med chefen och
missionen.

Denna aspekt finns ej
tydligt identifierad i inno-
vationslitteraturen.

Forhdv dig inte, framsta
som enilaget.

Arbetsmoral viktigt och
ddr chefen lever som denne
Idr.

Inspirerande motivation —
transformerande ledare
agerar pd sdtt som motive-
rar och inspirerar genom
att skapa mening och
utmaning for medarbetare.
Fokus pa visioner for fram-
tiden.

Skapandet av en gemen-
sam vision &r en viktig del i
framgdngsrika innovations-
processer, pd bade team-
och organisationsniva.

Det finns en betoning av
vdrdegrund i det smaland-
ska ledarskapet, delvis
kopplat till arbetsmoral,
delvis grundat i en religios/
frikyrklig tradition. Fokus
har dr historiskt snarare &n
framtidsinriktat, men det
fyller liknande funktioner
— skapar mening och
utmaning.

Intellektuell stimulans —
transformerande ledare
stimulerar medarbetare att
vara innovativa och krea-
tiva genom att ifrGgasdtta
antaganden, omformulera
problem och angripa gamla
situationer pd nya satt.

Kopplingen mellan kreati-
vitet och innovation &r
mycket uppmdrksammad
och har genererat en hel
del forskning.

Klurighet och okonventio-
nella Isningar efterstrévas
och uppskattas.

Individuell hénsyn — trans-
formerande ledare fokuse-
rar pa varje individs behov
av utmaningar och utveck-
ling genom att agera men-
tor, larare, coach och stod.

Viss forskning kring
coaching och hur det stimu-
lerar/paverkar innovation,
framforallt pa teamniva.

Bruksanda dér man tar
hand om varandra.
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Conger & Kanungo —

Karismatiskt ledarskap

Koppling till innovation

Koppling till ledarskap
iSmaland

Uppmdérksamhet pd den
externa omgivningen for att
forandra den rddande ord-
ningen.

Innovationsarbete kraver
en stindig uppmérksamhet
pd omgivningen, bade for
att identifiera hot och
mdjligheter och for att
skapa inspiration och input
tillinnovationsarbetet.

En intressant blandning av
att fokusera pd tradition
och samtidigt klura pd nya
affdrsméjligheter.

Formulera en vision:

« Idealiserad vision som
avviker fran den rddande
ordningen.

Gemensamt fokus vilket
skapar identifikation
med chefen.

Skapandet av en gemen-
sam vision &r en viktig del i
framgdngsrika innovations-
processer, pd bade team-
och organisationsniva.
Déremot dr den psyko-
logiska mekanismen, ett
gemensamt fokus som
skapar identifikation med
chefen, inte tydligt upp-
mdrksammad inom inno-
vationsfdltet.

Starka vdrderingar snarare
@n visioner. Vdl forankrat i
tradition snarare &n fordnd-
ring av status quo.
Chefensomenilaget,
och som lever som denne
Iéir, skapar en ndrhet mel-
lan chef och medarbetare.

Artikulera en vision:
« Stark och tydlig artikule-
ring av framtidsvision.

De kommunikativa aspek-
terna dr inte uppmdrksam-
made inom innovations-
failtet.

Sinnebilden for det sma-
|éndska ledarskapet torde
vara en chef som inte »stdr
pé scenenc och dér kom-
munikativa aspekter inte
stdr hogt pd agendan.

Uppnd visionen:

» Okonventionella
16sningar i visionen.

- Passionerad férespra-
kare och risktagande.

- Expert pd att anvénda
okonventionella
redskap/vagar.

Fokus pa okonventionella
|6sningar i visionen samt pd
okonventionella redskap
och vdgar finns antytti den
digra litteraturen kring
kreativitet och innovation,
till exempel i litteraturen
om lateralt tdnkande.

Nér det gdller risktag-
ande sd har innovations-
litteraturen ett delvis annat
perspektiv pd detta, med
fokus pa att uppskatta och
reduceradenrisksom ligger
i att initiera och genomféra
innovationsprojekt.

Klurighet och okonventio-
nella Idsningar efterstrévas
och uppskattas. Samtidigt
finns en vilja att undvika
risk.

101



Denna tabell har ingen ambition att pa ett djupare séitt spegla vare
sig innovationsforskningen eller det vi vet om ledarskap i en smé-
landsk kontext. De reflektioner och observationer som redovisas
ovan ska dirmed ses som ett forsta inspel till ett djupare studium
avdessa frdgor. Nagra generella slutsatser kan dndd dras.

Smdlindskt ledarskap dr virdebaserat och historiskt — snarare dn for-
dndringsorienterat och framtidsfokuserat.

I det karismatiska/transformerande ledarskapet spelar visioner
om framtiden en viktig roll i bdda de teorier vi gitt igenom. De
spelar viktiga roller for att skapa mening for medarbetare, en
mening som i forlangningen bidrar till en form av sjilvmotive-
ring. Vet man det hogre mélet med anstrdngningen sa tdnker man
sig att detta i sig skapar en motivation att bidra over forvintan. I
det smalidndska ledarskapet dr fordndrings- och framtidsagendan
nedtonad och det dr snarare tradition och starka virderingar som
tar plats som meningsskapare. Det dr intressant att konstatera att
effekten, till del i alla fall, kan bli densamma — en kénsla av
empowerment bland medarbetare som kommer av att man ser ett
hogre syfte med det man gor.

Vi kan konstatera att det smélédndska ledarskapet héar skiljer
sig ocksd frdn innovationslitteraturen, dir man podngterar det
framtidsorienterade och visionens starkt styrande roll som
meningsskapare.

Smaldndskt ledarskap dr lagfokuserat — snarare dn chefscentrerat.

Det finns en del i det karismatiska/transformerande ledarskapet
som inte &r sa tydligt utvecklat i det sméldndska. Det géller det
kommunikativa arbetet som ligger i att chefen artikulerar visio-
ner men ocksa agerar som forebild. Dar dr det smaldndska ledar-
skapet mer nedtonat och ligger ganska ldngt ifrdn den retoriskt
val skolade karismatiske chefen som lyfts fram framforallt i den
amerikanska ledarskapslitteraturen. Denna skillnad &r intressant
och skainte pd ndgot sitt ligga det smalandska ledarskapet i fatet.
Kopplat till den foregdende punkten kan man hér peka pé att det
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»I det smalandska ledar-
skapet ar forandrings-
och framtidsagendan
nedtonad och det ar
snarare tradition och
starka varderingar som
tar plats som menings-
skapare.«
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vdsentliga meningsskapandet bygger pa virderingar snarare dn
visioner och att dessa varderingar formas och sprids pa delvis
andra sdtt 4n visioner. I visionens natur ligger att den ar fokuserad
pa framtiden och ddrmed &r svargripbar, varfor det kan krédvas en
retorisk formdaga for att verbalisera den. Som jag argumenterat
ovan sd ndr man dock en liknande effekt, ndmligen att det skapar
mening for aktérerna.

Har kan man ocksa notera att det smalandska ledarskapet lig-
ger ndrmare innovationslitteraturens fokus pé lagarbete. Centralt
i innovationsarbete dr att sdtta samman tvérfunktionella team
och projektgrupper, och dér finns en likhet med det smalandska
ledarskapets betoning av att »vi hjélps at«.

Smaldindskt ledarskap bir upp det nya ledarskapets betoning pd kreati-
vitet och okonventionella losningar.

Vi kan konstatera att den allménna bilden av det smdldndska
ledarskapet ar fokuserad pa innovation och sokande efter prag-
matiska och kluriga 16sningar. Denna den smaldndska klurig-
heten ligger mycket nira det karismatiska/transformerande
ledarskapet i dess betoning av intellektuell stimulering (transfor-
merande ledarskap) och okonventionella 16sningar (karismatiskt
ledarskap).

Dessa tre generella slutsatser vicker viktiga fragor kring hur det
smaldndska ledarskapet kan stdrkas for att hantera den méngfald
av utmaningar, men ocksd mdjligheter, som véntar. Vi ser hur den
snabba digitaliseringen och globalisering griper inide flesta bran-
scher och omformar forutsdttningarna mycket snabbt. Vem
trodde varen 2007 att en datortillverkare (Apple) skulle fullstin-
digt forandra forutsdttningarna for mobil kommunikation och att
den dominerande jatten (Nokia) ndgra ir senare skulle reduceras
till en nischspelare och sedermera under férnedrande former sélja
sin mobiltelefondel till en konkurrent. Vi kan, nér detta skrivs,
blott spekulera i hur foretag som Google, Tesla med flera kommer

104



att gora livet surt for etablerade biltillverkare. Hur forbereder
man sig for en sddan miljo? Mitt budskap handlar om den néira
kopplingen mellan ledarskap och innovation och att det faktiskt
liggeriforetagets hander att ageraienrorlig miljo.

Skall vi med oro titta ut 6ver det smalandska foretagandet och
undra om man kommer att klara av dessa utmaningar? Eller ska vi
kanske blicka bakat och kadnna en styrka i att man lyckats klara
nodar och andra storre kriser? Jag tror att verkligheten ligger
ndgonstans didremellan. Vi kan inte nog understryka det enorma
behov av att trimma foretagens forméga till innovation for att
klara ut alla utmaningar som kommer av digitalisering och globa-
lisering. Samtidigt bor vi ocksd hdmta en styrka i det historiska
arv som gjort det smaldndska foretagandet till ndgot unikt, och
dér innovation alltid varit en nyckelfaktor. Detta kommer dock
inte gratis.
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