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Varfor denna bok?

I juni 2018 publicerade flera olika medier nyheten att Sverige
dr bast i Europa pa innovation.' Det bjods sedan in till seminarier
pa olika hall i landet for att diskutera vad som behover goras for
att Sverige ska kunna fortsdtta vara en vérldsledande innova-
tionsnation.” Innovation verkar vara viktigt.

Ordet innovation har idag nastan blivit »det nya svarta«. Det
har ersatt »entreprendrskap« som fran slutet av 1990-talet och en
bra bit in pd 2000-talet var det hetaste. Fokus ligger inte langre i
forsta hand pé att det ska startas nya foretag, nu ar intresset mer
riktat mot hur existerande foretag, offentliga organisationer och
till och med ideella foreningar kan bli mer innovativa.

Med innovation avses hér inte bara nya produkter och tjanster
utan ocksd organisatoriska processer, ledarskap eller afférs-
modeller. Liksom manga andra populédra begrepp framstélls inno-
vation ofta som det absolut viktigaste for alla typer av organisationer.
Rimligen ska sddana pastdenden tas med en nypa salt. Dock kvar-
star att innovation — forstatt i den breda betydelsen ovan — dr
nédgot som alla organisationer pa ett eller annat sitt och i ndgon
omfattning behover arbetamed.

Enligt de nyhetsartiklar som publiceras verkar det dock inte
vara ndgot problem med innovationsformagan i Sverige. Viligger
redanitopp. Samtidigt gar det att hdvda att dessa undersokningar
bara fangar in en del av sanningen, da de frimst fokuserar pd nya

1 Ettexempel: http://www.energivarlden.se/artikel/sverige-ar-bast-pa-
innovation-i-europa/. Ett annat: https://metromode.se/noje/ny-
sammanstallning-har-ar-varfor-sverige-ar-varldens-basta-land,.

(Hamtade 2018-06-26)
2 http://program.almedalsveckan.info/event/view/54460 (Himtad 2018-06-26)



produkter och tjédnster, medan innovation i organisatoriska pro-
cesserinte ingar.

Kanske ér det nyss ndimnda en forklaring till varfor det i exempel-
vis regionala innovationsstrategier uttrycks, om &n med olika
skrivningar, brister nér det géller innovationsformagan. Forkla-
ring soks bland annat i att rddande organisationskulturer och det
utdvade ledarskapet inte fraimjar innovationsformagan i tillracklig
utstrickning.’

Med detta som utgdngspunkt har ett antal forskare och pro-
cessledare inom ramen for projektet Ledarskap i Smaland under
nagra ar genomfort flera aktiviteter med fokus pa ledarskap for
okad innovationsformdaga. Den huvudsakliga aktiviteten har varit
att bedriva ledarutvecklingsgrupper (Luc). I dessa har 5-8 chefer
traffats vid sju tillfdllen for att tillsammans utveckla det ledarskap
som behovs for att 6ka innovationsformdagan i sina respektive
organisationer. Utgdngspunkten har varit deltagarnas behov och
som stod har det funnits en processledare, en forskare och en eller
tvd studenter. Alla har deltagit pé lika villkor i s méatto att de fun-
nits dér for att hjilpa 6vriga genom att dela erfarenheter samt
stélla kreativa och kritiska fragor.

De teorier och modeller som vi presenterar i denna bok bygger
pa tidigare forskning, men sédttet som vi satt ihop dessa pa ar
»nytt«. Vikan darfor inte sdga att vi har starka bevis for att det har
dr en ansats, en tes som definitivt ger 6nskat resultat. Snarare ska
vise pd detta som ett experiment med vissa preliminéra resultat.

Savidl under som efter den period da ledare deltagit i dessa
grupper har vi f6ljt upp huruvida de haft ndgon nytta av det vi pre-
senterat samt dokumenterat praktiska exempel. Och vi tycker oss
kunna konstatera att deltagarnas nytta varit stor, &ven om det
alltid ar vanskligt att faststélla vad som menas med »stor« eller
»liten«. Vi kdnner oss i alla fall tillrdckligt starkta for att vilja dela
med oss av resultaten till andra.

Den hér bokens syfte dr séledes att presentera en del av de teorier,
modeller, metoder och verktyg som vi anvant for att inspirera,

3 Se exempelvis Kronobergs regionala innovationsstrategi.



utmana, utbilda och utveckla deltagarna iriktning mot ledarskap
for okad innovationsféorméga. Vi illustrerar dessa med hjélp av
citat och exempel fran de ledare som deltagit.*

Det boken beskriver ska samtidigt ses som ett »arbete under
utveckling«. I en kommande bok planerar vi att fortsatta diskus-
sionen.

I denna bok anvédnder vi Smaland som en utgangspunkt, da
det ar framst hér vi varit aktiva i detta projekt. Vi tror dock att
bokens innehdll kan inspirera och komma till anvindning
i ménga typer av sammanhang. Betoningen ligger pd smé och
medelstora organisationers verksamhet, dd det &r dessa som
dominerariSmaéland.

Boken riktar sig i forsta hand till praktiskt verksamma ledare.
Tonen dr dérfor inte traditionellt akademisk och vi haller med-
vetet nere vetenskapliga referenser. En annan pedagogisk tanke
ar att halla kapitlen forhallandevis korta samt att krydda med
inspel vi kallar for interludium. I dessa kan lite vad som helst
hénda...

Idén om »ledarskap for 6kad innovationsformaga« har uppstatt
ur arbetet med en storre process dar forskare, chefer, ledare,
experter med flera diskuterat intresset och forutsédttningarna for
en satsning pa ledarskap i Sméland. Behovs en sddan satsning,
hur ska den i sa fall se ut och hur ska vi genomfora den? Ett
flerarigt forarbete med ndrmare 200 personer inblandade har
lett fram till det projekt som vi just nu ar mitt uppe i. Pa
ledarkunskap.se beskrivs hela projektet Centrum for ledarskap
iSmadland och vad vi siktar pd hdrnast.

4 Som grund till boken finns litteraturstudier, genomférandet av 30 ledar-
utvecklingsgrupper, nirmare 20 uppfoljningsintervjuer och seminarier dar vi
diskuterat innehallet i boken. Det &r Magnus Forslund som skrivit samman
den huvudsakliga texten, men alla medverkare har bidragit.



»INTER-LUDIUM ... Hdndel pldgade ... stddse vid sina oratorie-
uppféranden spela orgel mellan de bada avdelningarna.
Dessa interludier blevo vanligen fria fantasier.«’

Det finns hundratals definitioner av ledarskap. Det finns
tusentals och &ter tusentals vetenskapliga studier. Trots
det — eller kanske just darfor — ar det tveksamt om vi har
s& mycket vagledning att ge till de som vill veta hur man
ska gora.

En del skulle nog sdiga att det enda vi kan bidra med ér
idéer och forslag som inte innehdller ndgra garantier och
som darfor snarare kan betraktas som »fria fantasier«.

Men, det kanske inte ar s& pjdkigt det.

| boken finns har och var sddana har mellanspel, inter-
ludier? Ibland for att forklara, ibland bara for att stimulera
tankarna. Ibland kanske mest for att »brdka lite« med dig
som l@sare och f& dig att tdnka till. Ta det gdrna med glimten
iogat.

1 http://g3.spraakdata.gu.se/saob

2 UrSAOB: »INTER-LUDIUM [jfr PRELUDIUM, POSTLUDIUM . (orgel)musik utford
mellan versernaien psalm 1. under uppehall i gudstjénsten . i paus i langre
oratorium o.d., mellanspel.«



Behovet avinnovation i Sverige

Sedan nagra &r finns en nationell strategisk innovationsagenda,
Made in Sweden 2030: En strategisk innovationsagenda for svensk
produktion. I rapporten som beskriver agendan sigs att malet &r
att Sverige ska ligga i framkanten ndr det giller lang-
siktigt hallbar produktion. For att behalla och 6ka konkurrens-
kraften kravs:

... stabila och effektiva processer, frén innovation till industriali-
sering. P langre sikt maste foretagen reagera pad megatrender och
svara pd samhillsutmaningar.'

Agendan pekar ut ett antal viktiga styrkeomraden dér fortsatta
satsningar foreslds, sdsom produkt- och produktionsutveckling
och kunskapsarbete. En grundidé ar att det &r mojligt att ta hem
produktion som forlagts i lagloneldnder, till exempel genom att
utveckla sin produktionsorganisation. I studier i bland annat
Tyskland bendmns detta som insourcing, till skillnad fran den
outsourcing som tidigare skett.
Offentlig sektor moter samtidigt stora utmaningar:’

Omvandlingstrycket pd den gemensamma sektorn i allménhet och
kommuner och landsting i synnerhet kan sammanfattas som 6kade
kraviforhallande till ekonomiska resurser. Det har gjort att intresset
de senaste aren forskjutits fran resursdiskussioner till att ocksa

1 1F Metall, 2013,s. 7.
2 Frankelius & Utbult, 2009, s. 7.
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handla om forandringskompetens, fornyelse, kreativ omprovning
av traditioner och innovationer.

Liknande uttrycks ocksa tydligt i rapporten Leading innovation® dar
behovet av ett ledarskap som framjar innovationsformdga lyfts
fram. Dar framgar tydligt att det gors och behovs stora satsningar
pé innovation inom savél privat som offentlig sektor. En viktig
poéng dr enligt rapporten att 6ka lirandet mellan privata, offent-
liga ochideella organisationer.

3 Ritzén & Magnusson, 2013.
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Exemplet Smaland

Att det pd nationell nivad hivdas att det finns ett behov av inno-
vation dr en sak. Vilka uttryck detta behov tar sig i olika delar av
Sverige dr en annan. Rimligen kan behoven skilja sig en del &t. D&
vi forfattare dr verksamma i Sméland ter det sig naturligt att titta
ndrmare pa hur innovationsbehovet hanteras just hér.

I rapporten o€cD Territorial Reviews Smdland—Blekinge beskrevs
2012 det davarande ldget samt rekommendationer for framtiden.'
Rapporten blev en grund for regionala utvecklings- och innova-
tionsstrategier i de tre Sméalandslanen. Ar 2018 gjorde oECD en
uppfoljning for att bedéma i vilken utstrdckning strategierna
hade implementerats.” Hir pekar vi bara pa nagra centrala slut-
satser fran sdvél den forsta som den uppfoljande rapporten.

Storre delen av det sméldndska néringslivet utgors av under-
leverantdrsindustri som &r kéinslig for konjunktursvingningar.
Aven om det i Smaland finns en del specialiserade kunskapsintensiva
foretag med langt driven internationalisering befinner sig darfor
maénga av foretagen ldngre bak i virdekedjan. Detta himmade till
en borjan sysselsdttningsaterhdmtningen efter krisen 2008, efter-
som aterhamtningen i svenskt néringsliv forst skedde lingre fram
ivardekedjan.

Det framhollsi oEcD:s forsta rapport att foretagen, for att klara
ett 0kat konkurrenstryck, behover moderniseras. Nya produkter
och tjanster behover utvecklas. En ambition &r att fa fler foretag
att forflytta sig framétivardekedjan. Detta krdver ny kunskap och
nya sdtt att organisera sig och leda verksamheten pé.

1 OEcD, 2012.
2 OECD, 2019.
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Oavsett var i virdekedjan verksamheten ar forlagd dr den
internationella interaktionen viktig — leverantorer, kunder och
samarbetspartners finns ofta i andra lander. Detta innebdr savél
okade risker som dkade mojligheter och nyckeln till att hantera
bada dessa aspekter ligger i att 6ka kunskaps- och erfarenhets-
utbytet kring att verka internationellt.

I ménga familjeforetag stod man da — och gor fortfarande —
infor ett generationsskifte. Det dr dock inte alltid sjdlvklart att det
finns ndgon som ér redo att ta vid. Manga foretagare framhéller en
brist pd personer som vill axla ledarroller. Kopplat till detta &r att
manga unga lamnar regionen. Det sméldndska ndringslivet har
dessutom ett ur genusperspektiv mycket traditionellt utseende,
vilket innebér att regionen inte fullt ut drar nytta av kvinnors inno-
vations- och ledarskapsformaga.

Flertalet ledare beskriver en allmén brist pd kompetent arbets-
kraft for ménga branscher, ndgot som forstarks i konjunktur-
undersokningen Sméforetagsbarometern som genomfors arligen
av organisationen Foretagarna. Sedan oecp:s forsta rapport (2012)
har antalet invandrare dkat kraftigt, vilket innebéar en potentiell
forstdrkning néir det géller utbudet av arbetskraft. Samtidigt kvar-
stdr stora utmaningar nar det géller att matcha kompetens med
jobb —arbetskrafteniregionen dr generellt sett 1agutbildad.

Lite forvanat konstateras i rapporten fran 2019 att regionen
»studsat tillbaka«bra de senaste ren. De finns dock stora skillnader
mellan de tre Smalandslanen — Jonkoping och Kronoberg gar
framat, medan Kalmar backar. I uppf6ljningsrapporten gor for-
fattarna beddmningen att flera av de offentliga insatserna for att
starka foretagsutvecklingen har varit framgangsrika. Det gdller
bland annat samverkan Over granser, kvinnliga entreprendrer
och utvecklingen av kunskapsintensiva foretag. Det krdvs dock
mer, bland annat kring generationsskiften och samverkan mellan
denregionala utbildningen och néringslivet.
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Nér regionférbunden i de tre linen arbetade fram sina regionala
innovationsstrategier tog de avstamp i den forsta rapporten. I
samtal bland annat med universiteten i Sméland (Linnéuniversitetet
och Jonkoping University) vixte det fram ett intresse for att lyfta
fram ledarskap som ett viktigt omréde att satsa pd. Forutom att
universiteten kunde bidra med kunskap sag forskare mojligheten
attbedrivaintressant forskning.

Med Smadland som exempel blir det naturligt att fokusera pa sma
och medelstora organisationer, da dessa dominerar arbetslivet
hér. Hur kan d& ledare forbéttra innovationsformagan i sddana
verksamheter?

»Med Smaland som
exempel blir det
naturligt att fokusera
pa sma och medelstora
organisationer.«
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Chefers forestdllningar
om ledarskap och innovation

Nar vi talar om ledarskap for 6kad innovationsformaga dr det viktigt
att fundera pa vad det egentligen dr vi pratar om. Vad betyder till
exempel orden »innovation« och »innovationsféormaga«, och vad
innebér »ledarskap for 6kad innovationsformaga«? Vi har fragat
de chefer som deltagit i vara utvecklingsprogram vilka fore-
stdllningar de har om dessa fenomen. Det har varit Oppna fragor
dar cheferna fritt har kunnat skriva vad de vill.

For mig betyder innovation ...

Utveckling for att gora béttre.
Enny férvdnande férenkling av ndgot.

Ja, innovation &r nytdnk [...] rorelse framat hela tiden, framatlutat,
nyfiket, mycket mod.

Att tdnka utanfor boxen.
Det &r att ny kunskap formas in i gammalt. Det kanske inte &r sa
mycket innovation, men att gammal kunskap anvidnds pé nytt sétt

eller i nya sammanhang. Det skulle man vdl kanske kunna beteckna
som lite innovation.

17



Imin vérld sé dr det innovation att hela tiden gora saker och ting lite
béttre, lite smartare, varje dag liksom, de hir sma stegen, det ar
innovation. Men det kan ocksé vara de hér stora hoppen.

For mig handlar innovation om mikrojusteringar. Det handlar inte
om att gora den hér stora, stora grejen och lansera om tva ar. For da
kan denredan vara passé.

Alltsa, det handlar om att hela tiden kidnna av l4get, var &r vi? Hur
ska vi se? Kan vi tdnka nytt hdr? Har jag ndgonting i var verksamhet
som inte dr optimalt? Oavsett vilken position du har sa ska du ha
mojlighet att lyfta det och fa gehor och se att den fordndringen blir
genomford. D4 tror jag att vi har en innovationsbenégen organisa-
tion sominte drrddd for att tanya steg och prova sig fram.
Massaidéer, pahittighet, fantasi

Fraschhet

Gorandgot nytt eller forbattra befintligt

Annu ett modeord

Innovation innebdr alltsd bdde smé och stora saker, att tdnka och
gd utanfor boxen. Det dr gamla saker i nya sammanhang. Det ar
idéer, pahittighet och fantasier — men det &r ocksa ett modeord
vars betydelse kan ifragasittas.

For flera av cheferna dr innovation inte bara resultat utan

ocksa process.

18



For mig betyder innovationsférmaga....

Formaga att se saker pd ett nytt satt

Attkunna utmana sig sjilv och andras 16sningar

Senyalosningar

Klurighet

Mod

Nyfikenhet, kreativitet, engagemang
Négra av cheferna svarar likadant pa fragorna om vad »inno-
vation» respektive »innovationsformdaga« betyder.

De flesta svarar i termer av att tdnka och se pd nya sitt. Inte s&
maénga svarar att innovation handlar om att gora ndgot. Det tror

vi dr en viktig observation. Vad kravs for att det ska bli innovation
i handling?

19
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For mig betyder ledarskap
for 0kad innovationsformaga....

Fa medarbetare s engagerade och nyfikna att det leder till nya
kreativaldsningar for 6kad méluppfyllelse ...

Lyssna och uppmuntra

Véaga och provanytt

Fé andra att se mojligheter
Odmjukt och dppet ledarskap

Att ge medarbetare en forutsédttning och hjalpmedel for att kunna fa
fram nya och kreativa idéer frdn foretaget.

Att vara Oppen for »ovanliga« idéer. Ge utrymme for icke-konven-
tionella tankar. Genomfora! Vaga.

Attvigaprova. Lata andra prova/testa.
Gadenvégduvill att andra ska vandra.

Skapaklimat for »tankesmedja«.

Att vaga sta langst fram och leda till/mot ndgonting nytt.

Nagra funderingar som dessa svar vacker ror frdgan om vem
som ska utfora innovationer. Ar det ledaren sjilv? Eller ir det med-
arbetarna?

Behover ledaren vara modig, eller & det medarbetarna som
ska vara modiga? Kan medarbetarna vara modiga om inte ledaren
ardet?

Uppstar kanske mod och handlingskraft i relationen mellan
ledare och medarbetare?

22



Definition av begrepp

De centrala begrepp vi har att gora med hér ar »ledarskap« och
»innovationsformaga«. For att tydliggora vad dessa handlar om
behover vi ockséd ha en bild av vad »innovation« betyder.

LEDARSKAP — En process dir en person utdvar avsiktlig paverkan
pa andra ménniskor i syfte att uppna ett mél. En del hdvdar att
ledarskap dr en gemensam paverkansprocess ddr alla mer eller
mindre, och iolika situationer, kan utdva ledarskap. Det gar alltsa
inte att dra en alltfor tydlig linje mellan ledare och ledda. Man blir
formellt utsedd till chef. Ledare kan man vara utan att ha blivit
utsedd. Med ledarskap menar vi ofta att ndgon driver pa ndgot
framat, mot utveckling, férdndring eller bara helt enkelt mot
ettmal.

INNOVATION — Handlar om skapandet, acceptansen och imple-
menteringen av idéer, processer, produkter eller tjanster som ar
nya och relevanta for en grupp méanniskor.' Innovation kan alltsa
handla om produkter eller tjanster, men ocksd om organisatoriska
processer, ledarskap eller grundlidggande affirsmodeller.

INNOVATIONSFORMAGA — Att dterkommande lyckas dstadkomma
olika former av innovationer. For att detta ska kunna ske krivs

att individerna i organisationen har lért sig tanke- och arbetssétt
som ger goda forutsdttningar for att innovation ska uppsta. I

1 Thompson, 1967; Aiken & Hage, 1971; West & Farr, 1990.
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organisationen behdver det finnas rutiner, system, verktyg med
mera, som framjar innovationsarbete.

LEDARSKAP FOR OKAD INNOVATIONSFORMAGA — Det som ledare
gor for att organisationen och dess medarbetare ska dka inno-
vationsféormagan.

Tva begrepp som ofta forknippas med innovation ar kreativitet
och entreprendrskap. Dessa tre begrepp ar lika pa det séttet att de
handlar om ndgot nytt, om fornyelse, utveckling och féréandring.
Ordet KREATIVITET betecknar formagan att verskrida traditio-
nella idéer, regler, monster, relationer med mera och att skapa
meningsfulla nya idéer, former, metoder, tolkningar etc. En del
skulle sdga att kreativitet dr steg 1, medan innovation &r steg 2.
Med ENTREPRENORSKAP avses att i handling dstadkomma for-
nyelse. Det kan vara att starta ndgot nytt eller fordndra ndgot som
redan finns. En del betonar att det handlar om kreativ organise-
ring av resurser (pa nytt sitt).

Rorigt? Ja, det dr svart att hélla isér begreppen. Ord dr »slippriga«
saker, vars exakta mening &r omojlig att nagla fast. I vardagen spelar
det heller inte sd stor roll vilka begrepp vi anvénder, bara vi kan
formedla vad vi menar och kan tolka vad andra menar.

24



Det vAxer och vaxer ...

En del innovationer dr uppenbara, sarskilt nar det dr nya
produkter vi talar om. Andra innovationer ér svarare att
upptdcka, sarskilt nar det handlar om nya processer.
Det beror dels pd att det ar lattare att se produkter, dels
pd att processer kan férandras gradvis.

»...och det dr ddrfér jag tror att det ér sé svdrt att identifiera.
Jag tror vi jobbar helt omedvetet med det hdr, att man
bérjar och sedan sé vaxer det lite och vdxer och vdxer och
vdxer och véxer. Det Gr darfér man behoéver ténka tillbaka,
hur det var fér fem Gr sedan, fér att se allt som faktiskt
hdnder.«

(Verksamhetschef inom sjukvard)

Vissa innovationer vaxer I&dngsamt fram och det ar forst
efter ett bra tag som férandringen framgdr tydligt.

Kanske behover vi bli lite battre pd att uppmarksamma
och framhdva detta gradvisa véixande?
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Forskning om ledarskap och innovation

Temat for den hédr boken utgdr en skdrningspunkt mellan tva
stora forskningsomrdden: ledarskap och innovation. »Ledarskap
for 6kad innovationsforméga« &r sdledes inte ett eget distinkt
forskningsomréde. Det stéller naturligtvis till det lite grann, for
beroende pa var vi startar blir diskussionen olika.

Av de foregdende sidorna kan vi ocksa se hur diskussionen
kompliceras ytterligare av att vi — forutom begreppet innovation
— dven har begreppen kreativitet och entreprendrskap, med snar-
lika fokus och resonemang.

Mingden forskning dr dessutom omfattande och det dr inte
enkelt att skapa sig en overblick. Lat oss dndé forsoka lyfta fram
nédgra grundldggande teman.

En central frdga inom innovationsforskning ar: »Hur gar inno-
vation till?« Ett vanligt svar ar att det dr en process dér inno-
vationsarbetet stegvis gir igenom olika faser.' Intresset riktas
da mot att faststélla vilka dessa faser dr samt i vilken ordning de
ska genomforas. Vi kan ocksa stélla frdgan om hur vi kan stddja,
styra och leda arbetet i och igenom faserna. Ett av flera mojliga
svar utgdr fran behovet av systematik och struktur. Arbetet med
innovation maste goras till en »disciplinerad« aktivitet, annars
hénder inte sé mycket.” Fragan ar hur.

Under flera &r har det pd europeisk nivad arbetats med att
pd vetenskaplig grund ta fram standarder inom omrdadet
»Innovation management«. Av sdrskilt intresse dr standarden

1 Morris, Covin & Kuratko, 2008.
2 Drucker, 1985.
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for innovationsledningssystem.> Det kommer bli intressant att
folja utvecklingen ndr organisationer borjar ta denna standard
i bruk. Det finns ndmligen en kritik mot en allt for stor tilltro till
systematik och struktur.

En del forskare havdar att det i praktiken inte gar att skilja ut
négra tydliga faser. Istdllet gar olika hindelser in i varandra.* Det
betyder i sig inte att det &r fel att tdnka sig innovation som ett
antal faser. Men om vi i allt fér hog utstrackning forlitar oss pa att
vi pd ett ordnat satt ska kunna arbeta stegvis i avgridnsade faser s&
riskerar vi att bli besvikna. Det kommer ndmligen att med stor
sannolikhet vara rdtt sd rorigt och det kan till och med vara svart
att avgora »var« i processen ett visst innovationsprojekt befinner
sig.’

En kritik utgar fran att da framtiden ar svér att forutsdga kan vi
svarligen veta vilken »nésta innovation« kommer att bli, eller hur
vi ska komma fram till den. Om vi d& bara foljer fordefinierade
system och strukturer kommer vi sannolikt inte att lyckas. Sjalv-
fallet &r det viss skillnad pa olika situationer. Om vi exempelvis
har en ny produkt vi ska sdka patent for sa har vi férmodligen
nytta av tydliga system och rutiner.

En annan forskningsinriktning stéller sig fragan: Vilka hinder
finns f6r innovation och hur kan man éverkomma dessa hinder?
Idag kan vi gora langa listor med séavél hinder som sétt att over-
komma dessa hinder. En utmaning hér ar att innovationsarbete
ofta dr bade komplext och situationsspecifikt. Det gor det svart att
veta vad som fungerar i just »min« situation. I vilken man det
finns generellt tillimpbara losningar ar oklart. Icke desto mindre
finns det vissa kdnnetecken pa innovativa organisationer. Vi ater-
kommer till dessalangre frami boken.

En tredje forskningsinriktning lyfter fram det faktum att

innovationsarbete utfors av ménniskor. Vi kan kalla dessa for
kreatorer, innovatorer, entreprendorer, designers eller utvecklare.

3 https://www.sis.se/standardutveckling/tksidor/tk500599/sistk 532/
(Hamtad 2019-02-11)

4 Vande Ven, 1999.

5 King, Anderson & West, 1991.

27



Oavsett benamning kan innovationsarbete forstas som en i hogsta
grad social aktivitet. Aven om ursprungsidén kanske kommer
fran en specifik person krévs det ett samspel, kanske till och med
ett samskapande, med andra personer for att omvandla idén till en
innovation.*

»Da framtiden ar svar att
forutsdga kan vi svarligen
veta vilken >nasta
innovation< kommer
att bli, eller hur vi ska
komma fram till den.«

6 Darsg, 2001.
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Kénslo-

Nl (ngen hejd

»Och sedan har jag ocksad tdnkt pd att det dr ganska mycket
kd&nslor som dr drivkraft liksom. Ndr man kédnner att det har
dr det rétta, dd finns ingen hejd. DG vet man sdkert att det
hdr &r ratt grej.«

(VD i mindre IT-féretag)
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»Nar man kdnner att

det har ar det ratta,
dd finns ingen hejd.
Dd vet man sdkert
att det har ar ratt
grej.«






Innovation — ett resultat
av tillfalligheternas spel?

Nér vi observerar ndgot ar det svart att forestélla sig alla de
héndelser, processer och fenomen som ligger bakom det vi just nu
ser. Ta till exempel frallorna med vetekli som nyss koptes i en affar.
Tank enliten stund pa hur manga personer som varit inblandade.

Forutom koparen sjdlv och personalen i affiren sa har brodet
transporterats dit av ndgon. Brodet har bakats med ingredienser
som nagra har transporterat till bageriet. Ingredienserna — mjol,
salt, jést, olja, vetekli och mjolk — har i sin tur framstéllts pd olika
platser av ett stort antal personer. I nagra fall har framstéllningen
foregdtts av aktiviteter pd ytterligare andra platser. Till exempel
har kor mjolkats pd en gdrd innan den sedan transporterats till ett
mejeri for efterf6ljande transport, kanske via ndgon grossist, till
bageriet. P4 garden dér korna har mjolkats anvands utrustning
och maskiner som tillverkats p& en méngd olika platser involve-
randes manga personer.

Forutom alla de personer som varit involverade i sjdlva pro-
duktionen har ett antal personer varit involverade i samband med
att avtal upprittats kring inkdp och leveranser, att fakturor och
betalningar genomforts och att loner betalats ut till personal.
Detta dr i sin tur beroende av att ndgra har utvecklat anvidndbara
datorsystem.

Vi kan fortsédtta upprékningen ett bra tag till, men kanske
riacker det vi nu lyft fram for att kénna att det &r en komplex och
omfattande verksamhet som ligger bakom de dér frallorna.
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Ett tilldgg &ar dock viktigt. Forutom att personer och utrust-
ning, maskiner med mera &r involverade sd kan vi ocks& upp-
marksamma att for varje person finns det ocksa en historia bakom
varfor denne befinner sig dér den &r vid ett visst tillfdlle. Varfor
valde Maria att bli lantbrukare med mjolkproduktion? Hur kom
det sig att Daniel utvecklade det ddr brodreceptet? Vem designade
brodforpackningen? Vad var det som gjorde att affiren bestamde
sig for att sélja just dessa frallor? Néar vi spdrar i dessa historier
dyker allt fler personer och hindelser upp. En del saker kan ha
varit medvetet planerade, andra har bara rdkat hinda. Till viss del
kan vi darfor se brodet som ett resultat av tillfdlligheternas spel.
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Att misslyckas eller
inte misslyckas ...

Det finns en hel del exempel p& hur innovation uppstatt

ur tillfalligheter, inte sallan ur misslyckanden. Ett klassiskt
sddant ar post-it-lapparna. Egentligen ville féretaget ta
fram ett superstarkt klister. Misstag gjorde att resultatet blev
ett klister som inte var s& starkt, men daremot »uthdlligtc.
Det vill sGiga, det kunde dteranvdndas.

Snarlik &r observationen att det ofta krdvs médnga miss-
lyckanden innan det blir framgdng. Ibland kan det till och
med kravas att flera olika foretag misslyckas och gari kon-
kurs innan ett foretag till slut lyckas.

Ett vanligt radd ar sdledes att forsoka se det positiva med
misslyckanden. Ofta kan man n@mligen lara sig ndgot varde-
fullt frédn dessa.

Samtidigt dr det ju pd det viset att det ar |attare att
acceptera misslyckanden om det finns mycket resurser
att ta utav.

»Vidrnog inte s@ bra pa att misslyckas om jag ska vara helt
uppriktig. Jag menar IKEA ... alltsg, de har ju lite kapital

i botten som gér att du kanske tillats misslyckas: en av tio
gick bra, dd kér vi pa det och sé blev det en miljonprodukt
eller miljardprodukt. SG fungerar det inte riktigt hos oss ju.
Vi dr ju nere pd kvartar och halvtimmar liksom.«

(VD i mindre programvaruféretag)
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»Viar nog inte si bra pa att
misslyckas om jag ska vara
helt uppriktig.«
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Forutsattningar for innovation
—om kaos och komplexitet

En utgdngspunkt som manga har nér det géiller att arbeta med
utvecklingsprocesser, oavsett om det handlar om att férédndra
organisationer, ta fram innovationer eller ldra sig ndgot nytt, ar
att det som behdvs dr noggrann och utforlig planering. P4 sa sdtt
skapar vi en process med tydliga steg som tas ett efter ett. I efter-
hand kan vi se det som en linjér utveckling fran ett nulége till ett
onskat ldge. Dessa idéer dr ofta knutna till en uppfattning om var
varld som forhallandevis ordnad och stabil. Gor vi A sd kommer B
att intréffa. Det dr en varld dér vi blir irriterade nar vaderprogno-
serna inte realiseras och saker och ting inte utvecklas som de
»borde«.

Det var ocksa just i studier av viader som det borjade vixa fram
en annan forstdelse av hur dynamiska och komplexa system fung-
erar.' Denna forstaelse handlade bland annat om att det inte alls dr
sé konstigt om viderprognosen inte slar in. Den vérld vi uppfattar
som ordnad och stabil &r ndmligen i allt visentligt egentligen for-
hallandevis oordnad och instabil, nést intill kaotisk. Det finns
ramar, till exempel kan inte vi i Sverige fa tropiskt klimat. Inom
dessaramar dr det dock svart att forutsdga hiandelseutvecklingen.
Sma forandringar och hdndelser kan f4 en lugn och fin utveckling
i en viss riktning att ta helt andra vindningar. Tar vi ett steg till-
baka kan viipraktiken se en utveckling som inte alls dr linjér, utan
icke-linjar.

Att utvecklingen blir sddan beror pé att det pdgar s& manga
olika samtidiga processer dér det sker myriader av smé hindelser

1 Diskussioner har sedan férts inom en mangd omraden. For 6versikt, se till
exempel Prigogine & Stengers, 1984, och Gleick, 1987.
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som interagerar med varandra. I dessa interaktioner uppstér
standigt ny information som kontinuerligt aterfors och i sin tur
triggar nya reaktioner.” Utveckling kan antingen ddmpas eller
accelereras. Ibland dr det som hander ndgot vi kunde férvéinta oss,
ibland inte. Det finns sdledes en standigt ndrvarande dynamik som
gor att fordndring alltid ligger forhallandevis néra. Forandring ar
sd att sdgainbyggtikomplexa system.*

P4 systemniva kan vi sdga att systemet sjdlvorganiserar sig
utifrdn de olika responser som uppstar i interaktionerna mellan
processer.* Ett annat uttryck ar »ur kaos uppstar alltid ordning«.
En viktig poidng dr dock att ur ordning uppstéar ocksa alltid (sa
smaningom) kaos. Exakt nir det ena eller andra intraffar dr svart
att forutsdga. En viktig slutsats dr att kaos inte dr ndgot i sig felak-
tigt. Snarare kan vi forsta det som att kaos och ordning forutsitter
varandra och att komplexa system over tid ror sig mellan dessa
tillstdnd. Detta oavsett hur mycket vi manniskor forsoker styra
och kontrollera. Det &r till och med sd att ledare kan férsamra inno-
vationsfédrmagan i organisationen genom att i allt for hog grad
forsoka styra och kontrollera.’ Ibland &r det bittre att inte lagga
sigi, utan »lata deninneboende kraften arbeta«.

Forskningen om kaos och komplexitet har stor betydelse for
hur vi tinker kring ledarskap. Vi kommer snart ga igenom négra
insikter. Forst ska vi dock presentera modellen som forsvann —
utan att forsvinna.

Rasmussen & Mosekilde, 1988.
Black, 2000.
Stacey, 1995.
Uhl-Bien, Marion & McKelvey, 2007.
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»FOrdndring ar sd
att sGga inbyggt
| komplexa system.«
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Lathet kan skapa
innovationer

»Hdar ar det lathet som har startat bolaget. Det var fér jobbigt
att géra manuellt arbete, sd det var lathet.«

(VD i medelstort maskintillverkande foretag)

Ibland tror vi att det ar hart (och klurigt, pdhittigt) arbete
som skapar innovationer. Kanske ar det inte alltid sd.
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Modellen som forsvann
—utan att forsvinna

Det hér &r en berdttelse som &r lite mérklig d& den handlar om en
modell som férsvann — utan att forsvinna. Forskaren Ralph Stacey
har under manga ar intresserat sig for kaos och komplexitet i
relation till foretagsledning. Boken Managing Chaos' kom 1992 och
foljdes av forskningsprojekt och publiceringar. I boken Strategic
Management and Organizational Dynamics® presenterade Stacey
flera olika teorier och modeller som handlar om hur foretag ska bli
framgdngsrika i en vdrld som dr dynamisk och vars framtid i
maénga avseenden dr omojlig att forutsdga. Nar boken kom var det
sérskilt en modell som jag (Magnus Forslund) fann intressant. For
ndgra ar sedan kom jag att tdnka pd modellen och bdrjade leta
efter den. Den ursprungliga boken hade jag inte kvar, men det
hade kommit ut en ny utgéva som jag inforskaffade. Till min for-
vaning hittade jag inte modellen i den nya utgévan. Jag ténkte att
mitt minne svek mig sé jag letade vidare i andra bocker av samma
forfattare, utan resultat. Nér jag googlade pd »Stacey matrix«
fann jag att modellen dok upp »overallt«. F4 angav dock ndgon
kélla. Till slut hittade jag en internetsida med en referens till den
bok i vilken jag sjélv trodde att jag hade sett modellen. Men varfor
fanns den inte med i den nya utgavan? Jag letade vidare och fann
att forfattaren sjdlv valt att 6verge modellen. Hans nya stdnd-
punkt dr att modellen inte dr vetenskapligt korrekt.*

1 Stacey, 1992.
2 Stacey, 1996.
3 Se exempelvis Wikipedia https://en.wikipedia.org/wiki/Ralph_D._Stacey
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Det nyss beskrivna illustrerar att en forfattare kan ha litet infly-
tande Over sina egna texter.

Men, hur kan det komma sig att en modell som inte &r korrekt
dnda uppskattas och anvénds av s& manga? Och, mer relevant,
kan den vara anvindbar for ledare i smé och medelstora organisa-
tioner som vill forbéttra innovationsformégan? Lat oss borja med
att presenteramodellen, se figur1.

Modellen bendmns antingen »Stacey Matrix« eller »Agree-
ment/Certainty-matrix« (Enighets-/forutsigbarhetsmatrisen) och
kan anvédndas for att forstd forutsdttningarna for nar innovation
ar mojlig. Pa ena axeln handlar det om i vilken utstrackning in-
dividerna i fraga &r eniga eller inte om vad och hur de ska gora.
Tanker vi lika eller finns det ménga olika idéer, perspektiv och
tolkningar? Annorlunda uttryckt, finns det stor eller liten mang-
fald? Méngfald handlar hdr om den dynamik som uppstéar genom
att olikheter i form av asikter, idéer, 16sningar etc. moter varandra.
Sddan dynamik antasimodellen leda till fler och béttre idéer.

Pa andra axeln handlar det om i vilken utstrackning vi tycker
oss kunna forutsdga framtiden. Vi kan vara mer eller mindre sdkra
paett visst utfall. Det vill séga, dr vi sdkra pd att vi kommer sélja x
stycken av produkt Y eller kdnner vi en stor osékerhet kring ett
visst utfall? Osékerhet handlar om att inte vara allt for séker pa att
vi just nu dr pa den ritta vigen (till framgang). Det kanske inte
kommer att bli som vi tdnker oss. Och kanske finns det andra sitt
att goradet pa?
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Oeniga

Komplicerad

Komplicerad

Hog férutsagbarhet Lag férutsdgbarhet

Figur 1. Modell for att forstd hur graden av enighet (eller mangfald) och
forutsigbarhet (eller osikerhet) inverkar pa forutsittningarna for innovation.
(Upphovsman: Ralph Stacey)

Om vi befinner oss i en situation dar vi i hog grad &r 6verens och
sdkra pa hur saker och ting kommer att g, kan vi kalla det att vi
befinner ossien »enkel«situation.

Om vi ddremot inte alls &r 6verens och vi ar mycket osékra pa
hur det kommer att gd, befinner vi oss i kaos. I ett sddant tillstdnd
drdet svart att &stadkomma ndgot anvéindbart.

Det ar forst ndr vi har »lagom« niva av osdkerhet och mangfald
som vi har bra forutsittningar for att dstadkomma innovation.

Nérmast till hands ligger kanske tanken att det for de flesta
ledare handlar om att utsétta organisationens medarbetare for
mer osikerhet och/eller mangfald. Generellt sett kan man siga att
det handlar om att »destabilisera«, »rora runt«, »stoka till det,
»utmana«, »provocera« etc.

Gor dock inte en for snabb beddmning av »var« i modellen ni
befinner er. Det kan vara sa att det som behovs dr mer sdkerhet
och reducerad mangfald — i alla fall gdllande vissa aspekter av
organisationens verksamhet. Till exempel kan det behovas en
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tydligare riktning for organisationen sa att antalet alternativa
riktningar minskar. Det underléttar fokusering av resurser. Inom
ramen for denna riktning kan det dock behovas en hogre grad av
osdkerhet kring vad som dr det rédtta att gora.

Sa hér langt &r modellen forhéllandevis okomplicerad. Podngen dr
att det blir enkelt att i vardagen arbeta med att 6ka innovations-
forméagan om ledaren utgdr fran att det handlar om att 6ka osdker-
het och méngfald. Det kan handla om att fd medarbetarna att gora
négot de inte brukar gora. Lyssna pa négot de inte brukar lyssna
pa. Hénge sig at ndgot som de inte vet vad det kommer att leda till.
Det blir pa detta vis enkelt att ta sma steg for att frimja innova-
tionsférmagan. Formodligen behovs dock flera sma steg under en
langre tid for att innovationsformdgan ska péaverkas. Det racker
inte med ndgra enstaka overraskande pahitt som skapar osdkerhet.
Kanske kan vi 1dna inspiration fran filosofen Richard Rorty
som skriver om det anvdndbaraiatt mota sin vardag med ett visst
matt av tvivel kring det radande lidget*: Finns det kanske &nda
ndgot annat sdtt att gora detta p&? Finns det kanske mer kunskap
att hitta? Finns det trots allt mdjligen ndgot anvindbart i den dér
idén? Det innebér ett forhallningssétt dar vi vet att det inte finns
en enda sanning, utan fler olika sitt att férstd och gora saker pa.

Det finns sjdlvfallet en hel del utmaningar med modellen. For-
modligen har Ralph Stacey rdtt i att den egentligen inte haller for
en mer strikt tillimpning. Till exempel ar det svart att pa ett
objektivt sitt faststilla graden av forutsagbarhet/osikerhet och
enighet/mangfald. I varje given situation finns det ett komplext
»nit« av processer dér vi dr 6verens i en del och oense i andra.
Vissa faktorer kan vi uppleva som sédkra, andra som mer osékra.

4 Rorty, 1997, kallar det ett slags ironiskt forhallningssatt.
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Uppfattningarna om situationen skiljer sig rimligen dessutom
mellan individer.

Vidare kan vi tdnka oss att det finns fler dimensioner dn for-
utsigbarhet/osikerhet och enighet/mangfald som ar centrala for
innovation.

Modellen sdgerisiginte heller ndgot om vilka eventuella forut-
sdttningar som krédvs for att »mer mangfald« och »mer osédker-
het« ska fungera pé 6nskat sitt. Vanligtvis tanker vi oss att det ar
viktigt att manniskor kénner sig trygga for att de ska vaga ta sig ut
i det okénda. Giller samma sak hér? Formodligen, &ven om det
precis hér finns en del att fundera pa. Det lamnar vi dock utanfor
denna bok.

Vad sédger da cheferna sjdlva om modellens anvindning i prakti-
ken? Det kommer vi tilli ndsta kapitel.
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RoOster om modellen som forsvann

Vi har presenterat modellen som forsvann — Staceys enighets-/
forutsdgbarhetsmatris — for ménga chefer fran vitt skilda verk-
samheter. Manga tycker den &r intressant da den skapar ett fokus
pajustdimensionerna mangfald och osdkerhet.

En del chefer blir stirkta i den uppfattning de redan har an-
gdende att de behover fora in mer oférutsigbarhet och osdkerhet
i sin verksamhet. Detta &r chefer som upplever att det finns for
mycket prat om att det ska vara som det alltid varit.

En del medarbetare &r ju sddana att det inte gar ens att fa dem att
arbetaiett annat basisamma rum. (vD i medelstort industriforetag)

I manga fall &r motstdndet mot fornyelse inte lika tydligt. Det &r
mer en underliggande attityd eller stimning bland medarbetarna

att

... det &r ju bra som det &r. (Produktionschef i medelstort verkstads-
foretag)

Ja. For jag kdnner ocksa det. Vi &r for j... trygga ibland. Det &r sa
trékigt sd man kan spy. (vD i medelstort installationsforetag)

Nagra chefer ser det som sin uppgift att utmana eller till och med
provoceramedarbetarna

Jag skapar ju osikerhet hela tiden, medvetet. (Lokalt ansvarig chef
inom statlig myndighet)
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»Alla« dr 6verens om vikten av mdngfald. Okad mangfald ses ocksa
av flera chefer som ett sétt att bidra till osédkerhet. Nér vi frdgar
lite mer detaljerat om méngfald reser sig tva fragor.

Den forsta handlar om att det kan vara svart att uppnd mang-
faldirekrytering. Chefer sidger att det helt enkelt inte gar att hitta
de annorlunda medarbetare som eftersoks. Hér finns inga enkla
tips att ge. Ibland handlar det om ett mer langsiktigt arbete och en
satsning pa att bygga upp sitt rykte som arbetsgivare: »Vi &r
arbetsplatsen for dig som ...«

Den andra frdgan rér hur mycket cheferna egentligen har
utvecklat sina tankar kring méngfald. Hur snév respektive bred
dr deras definition av mangfald? Tanker de »bara« i termer av
exempelvis mén/kvinnor, ung/gammal och infodda/invandrare?
Eller kan de tinkaihelt andra banor, som till exempel att de maste
ha in personer som dr mer »hardrock« for att ge perspektiv till
personer som ar mer »pop»?

En del chefer har tidigare inte tankt sd mycket i termer av osdker-
het, men tycker sig fa nya insikter frdn modellen. Resonemanget
startar inte séllan utifrdn att huvudfokus ar att skapa mer tydlighet
(det vill séga minska mangfalden). Samtidigt kan okad tydlighet i
vissa fragor overskugga att vi i andra fragor behdver 6ppna upp
for fler alternativ, till exempel i hur vi kan agera for att nd vart mal.

Kanske behover jag ocksd skapa mer osidkerhet. (Chef i storre
1T-konsultforetag)

Har kan uppstd en viss motsédttning inom verksamheter dar
mycket fokuslaggs pa att skapa standardiserade arbetssitt.

49



50

»>Alla< ar Overens om
vikten av mangfald. Okad
mangfald ses ocksa av flera
chefer som ett sitt att bidra
till osdkerhet.«



Nya bekantskaper

Filosofen Richard Rorty foreslar att médnniskor som sdker
utveckling forsoker bli bekanta med markliga mdnniskor,
markliga familjer och markliga gemenskaper!

1 Rorty, 1997.
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»Jag skapar ju
osdkerhet hela
tiden, medvetet.«







Kannetecken pa innovativa
organisationer

Ett sdtt att ndrma sig omradet »ledarskap for 6kad innovations-
formaga« dr att titta ndrmare pd forskning om sd kallade inno-
vativa organisationer. Annorlunda uttryckt; organisationer med
hoginnovationsféormaga.

Nar vi laser artiklar och bocker om innovativa organisationer
hittar vimangder av olika kdnnetecken. En innovativ organisation
ar si, sd och sa. Det dr svart att overblicka alla dessa forslag och
annu svarare att som ledare veta var man ska borja om man vill
skapa en innovativ organisation. Det blir &nnu svarare om vi ldgger
till det faktum att det finns en hel del artiklar och bocker om sdvil
kreativa som entreprenoriella organisationer.!

Ett sétt att hantera komplexiteten &r att utifrdn en modell sor-
tera in alla dessa kdnnetecken. Det resulterar inte i ndgon absolut
sanning. Det finns flera olika tdnkbara modeller. Varje kdnne-
tecken kan tolkas pé lite olika sétt och det &r inte heller sjdlvklart
vad som ska sorteras in var. Det finns darfor all anledning att se
det som ett av flera anvéndbara sdtt att forenkla tillvaron.

Den modell vi anvént visasifigur 2.

1 Aven om det kan finnas skillnader mellan diskussioner om kreativa, innovativa
och entreprendriella organisationer sa handlar de i grunden om samma fenomen
—en organisation som dr duktig pa att fornya sig vad géller produkter, tjdnster
och organisatoriska processer.
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Ledarskap

Mal,
vision och
strategi

Kannetecken
pd innovativa
organisationer

Figur 2. Modell for att beddma en organisations innovationsférmaga. (Killa: egen)

For varje omrade i modellen presenterar vi i de foljande kapitlen
nagra exempel fran forskningen om vad som kdnnetecknar inno-
vativa organisationer.
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Mal, vision och strategi i innovativa
organisationer

Innovativa organisationer kan ha tydliga mdl och visioner som
avser innovation. Apple uttrycker det som att hela deras existens
handlar om innovation. I en del organisationer har man som mal
att varje ar ta fram x antal nya produkter och/eller fa fram x antal
forbattringsforslag.

Givet att organisationen har innovation som méal dr nésta fraga
hur detta mal ska uppnés. Ska vi gora detaljerade planer som vi
sedan bryter ner i olika aktiviteter? Detta brukar diskuteras inom
ramen fOr begreppet strategi. I strategilitteraturen brukar man
skilja pd tva perspektiv: antingen handlar strategi om att formu-
lera utforliga langsiktiga planer eller om att efter hand formera
sin strategi beroende pd vad som hinder i sdvdl omvéarlden som
internt i organisationen. Det dr latt att tdnka sig att innovativa
organisationer har »breda« strategier och &r dppna for att det
kommer att dyka upp nya mdjligheter, vilket innebér att de &ven
har enutvecklad formaga att &ndra tidigare planer.'

Knutet till detta dr att ha flera olika innovationsprocesser
igdng, eftersom det i forvdg ar svart att veta vilka av dem som
kommer att lyckas. I normalfallet misslyckas vi med négra av vara
innovationsforsok. Det géller sdvdl produkter som tjénster och
organisatoriskalosningar.

1 Gibbons & Sethi, 1993.
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Struktur i innovativa organisationer

Med struktur avses hur arbetet har fordelats i olika uppgifter och
positioner samt hur samordning sker. Har ingdr ocksa i vilken
utstrackning arbetet dr standardiserat, hur stark styrningen ar
frdn ledningen, hur mycket medarbetarna &r involverade i
beslutsfattandet med mera. Beroende pa hur férdelningen och
samordningen ser ut blir det olika slags organisationsstrukturer.

En forenklad uppdelning kan goras mellan en byrakratisk —
ndrmast »mekanistisk« — struktur dar det mesta ar hart uppstyrt,
och en losare och mer fordnderlig — ndrmast »organisk« — struk-
tur som anpassas efter de uppgifter som ska losas.' Teoretiskt sett
brukar vi anta att den organiska strukturen &r béttre ldmpad for
att dstadkomma innovation, medan den mekanistiska ar battre
lampad for att fortsétta gora det den dr bra pa. Studier bekréftar i
stort sett dessa antaganden.’

Vi har liksom snurrat den 180 grader sa jag finns i botten av organi-
sationen, dir jag sdger att jag dr. Det &r klart att jag ytterst r ansvarig
for verksamheten. Men ansvaret i forbattringar och utveckling och
innovation om man kallar det sd, det ligger langst upp. Jag sédger:
»Det dr juni hdr ute som vet hur ert arbete gdr till, hur era processer
ser ut och hur de skulle kunna se ut optimalt. Sa det ar ert ansvar
att utveckla det hir, det dr inte mitt, det ar ert.« (vD i medelstort
tillverkningsforetag)

1 Burns & Stalker, 1961.
2 Burns & Stalker, 1961; Beugelsdijk, 2008; Steiber, 2014.
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Aven om det ofta ir bra att ha tydliga beskrivningar av vad som
ska goras och pa vilket sdtt, sd innebér en sddan formalisering sam-
tidigt att medarbetarna vénjs vid ett sétt att agera som senare kan
vara svart att fordndra. Det som fradmjas dr att fortsdtta gora
samma sak pd samma sitt, inte innovationsformagan. Darfor ar
det inte forvdnande om detaljerade beskrivningar och rutiner ar
mer ovanligaiinnovativa verksamheter. Detta innebar dock inte att
sddant saknas helt. Snarare dr det en frdga om att hitta balans
mellan att ha och inte ha tydlighet i sddant som mal, rutiner, rikt-
linjer, beskrivningar etc.

Generellt rekommenderas sjdlvstandighet i form av att individer
ska kunnata egna beslut.’

Och drémmen vore ju att komma sa ldngt sd att man far en helt
sjilvorganiserande verksamhet. Dér vi absolut inte dr &n, men det ar
pavégatdet hallet. I de agila teamen &r det sd att folk dlskar sitt jobb
och brinner for uppgiften och sedan har de ingen egentligen som
styr, men de har uppgifter att 16sa, som de loser. (Chef i storre
1T-konsultforetag)

Eftersom innovation ofta uppstar i samverkan med personer som
finnsien annan grupp, enhet eller till och med organisation, sd r
griansoverskridande samverkan viktig.* Begreppet dppen innova-
tion fangar upp en del intressanta idéer kring detta.’ Det giller att
Oppnadorrarna gentemot andra.

Ett sétt att samordna och fordela arbetet &r med hjilp av olika
slags verksamhetssystem: produktionsplaneringssystem, ekonomi-
system, materialplaneringssystem, kalkylsystem etc. Radet &r att
systemen ska vara flexibla (agila) — de ska stodja, inte begrinsa,
verksamheten.® Det hir kan innebédra att de anvénds lite mer
informellt ibland. Visar kalkylen att vi inte ska investera i en viss

Lumpkin, Cogliser & Schneider, 2009; Marques m.fl., 2018.
Kanter, 1985.
Chesbrough, 2003.
Lovstal, 2001.
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maskin kan det &nda vara rdtt att gora just detta — om till exempel
»magkénslan«sédger det.

Ibland forknippas kreativitet och innovation med (helt) fria
tyglar dar inga begrdnsningar eller hinder finns. Det dr en miss-
uppfattning. Snarare dr verksamhetschefen i citatet nedan mer
ratt pd det:

Strukturen har vi ju jobbat pd i manga, ménga ar, dven innan jag var
chef forstds. Det har med enhetlighet och tydlighet och s, tror jag
drritt. Jag tror att alla vet att &ven om de inte haller reda pé allaregler
sa vet de att de finns. Och det tror jag &r en bas i en sddan hér stor
organisation, att vi har forutsdttningar att behandla alla lika och
alla kédnner sig trygga med det. Vi gor inte skillnad pa person och
person. (Verksamhetschef inom sjukvérd)
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»Det galler att oppna
dorrarna gentemot andra.«



Att samverka lokalt

»Jag brinner ju fér det hdr med ett hdllbart samhdlle. Och
man mdste bérja med det lilla fér att kunna férdndra det
stora. SG i dag har jag satt igdng ett samarbete med den
enda restaurangen som finns i byn.

Varje morgon sa sldnger vi ju en massa fullt fungerande
livsmedel som dr pd vég att gd ut i datum. SG varje dag sd
kommer restaurangdgaren in och tar hand om de produkter
som han kan anvdnda i sin matlagning. P4 det sdttet sa
reducerar vi ju det totala svinnet.

Pg eftermiddagen ndr han stdnger sin lunchrestaurang
s@ kanske han har tva formar kvar med lasagne eller en
form med raggmunk eller vad han nu har. D& kommer han
in med det till mig och sedan sdljer vi hans svinn. S& han tar
hand om mitt svinn och jag tar hand om hans svinn.«

(Képman i mindre livsmedelsféretag)
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Maénniskor i innovativa organisationer

En del forskare betonar det ndrmast sjdlvklara att det &r en fordel
om organisationen redan fran borjan kan rekrytera personer som
ar duktiga pé att arbeta med innovation.' Det finns delade uppfatt-
ningar om huruvida de anstélldas innovationsarbete ska belonas
eller inte. Argumentet mot ar att innovationsarbete borde inga
idet vardagliga arbetet. Infors beloningar blir det ndgot som bara
gors d& och da. Andra, ibland till exempel de anstéllda sjdlva,
haller inte alltid med.? En skiljelinje kan dras mellan att belona
process respektive resultat. Det viktiga ar att det gors ndgot som
mdjligtvis kan leda till innovation. Om vi alltfor tidigt »kréver« att
just den hér processen ska leda till ett i forvég faststéllt resultat dr
risken stor att vi kommer bli besvikna. Det uppstar dirmed en
kénsla av misslyckande.

Attityden till misslyckanden &r ndgot som kan ha stor inverkan
pé innovationsdrivet. Ibland kan det till och med vara en god idé
att lyfta fram misslyckanden som ett viktigt steg i innovations-
processen.?

Medan en del forskare forordar ekonomisk beloning hévdar
andra att det viktigaste dr sddant som uppmérksamhet, berém
och mojlighet att arbeta med nya projekt.*

For att kunna bedriva innovationsarbete behdvs ny information,
ny kunskap, nya perspektiv och nya idéer. Kompetensutveckling
som bidrar med sddant dr darfor ett kdnnetecken pa innovativa

Arbaugh & Camp, 2000.
Forslund, 2002.
Kriegesmann, Kley & Schwering, 2005
de Villiers-Scheepers, 2011.
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organisationer. Det kan vara utbildning, studiebesok eller aktivi-
teter som bidrar med »annorlundahet«. En del organisationer tar
till exempel hjilp av konstnérer for att »se vad som hénder«.® For
att aterknyta till modellen som forsvann (se figur 1), kan vi siga att
savil oenighet som oforutsdgbarhet dr viktiga inslag.

Det maste ocksa finnas utrymme for reflektion éver nuvarande
situation och tdnkbara utvecklingsmdgjligheter, liksom konkret
utvecklingsarbete.

Visma spcs har infort en kompetensutvecklingsdag dar varje
medarbetare sjdlv bestammer vad hen ska anvénda tiden till. Det
kan vara att delta pd en foreldsning, 1dsa in sig pd material, experi-
mentera med en teknisk 10sning eller ldra sig av andra som kan
mer om ett visst omrade.

»Det viktiga ar att det gors
nagot som majligtvis kan
leda till innovation. «

5 Zambrell, 2014.
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Sweden Rock Festival
som rekryteringsplats?

Var ska vi hitta nya medarbetare ndgonstans? Under en
diskussion mellan ndgra ledare i Monsterdstrakten foddes
en helt ny idé: att rekrytera pd Sweden Rock Festival. De kom
in pd& detta genom att férst prata om fenomenet att en del
valjer att ta ledigt for att vara med pd algjakten eller dka till
Ullared. Men inte alla. VD:n pd en liten mekanisk verkstad har
en annan situation:

— Nej, men déaremot &ker alla pd Sweden Rock. Alla. Ja, hur
mdnga var det kvar? Tva?

— D4 blirdettungt hos er.

- Ja jag har en som dker till Sweden Rock.

— Ni b&da borde ju stalla ut dar nere alltsé.

- Ja, det hade varit mer Idnsamt dn att ha bra produktion
hemma.

— Det kanske dr ddar man skulle hémta framtida medarbe-
tare ...

—Ja, det ar ddr ni ska vara och rekrytera!

— Det vore att ténka lite kreativt.

- Vikan juta med de tvd som stannade hemma i &r ocksa ...
— Dar hittar ni médnga som kan bli verkstadsarbetare.
—Javisst!

— Och sedan tanker jag att om ni stdr dar med en skylt s& ar
detinte helt svart att hamna i jobbprat ...

- Sweden Rock ... vad kandidater vi skulle f&. Vi kan bli stolt
sponsor av Sweden Rock! Fan jag gillar det ...
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Kultur i innovativa organisationer

Med kultur avses ofta virderingar som i sin tur uttrycks pa olika
sétt i »artefakter«, vilket kan vara savél fysiska ting som sprak
och handlingar. Over tid socialiseras individer in i kulturen. Vi l4r
oss »hur man gor hdr« och vad som anses viktigt, rétt och fel.
Pa ett sédtt kan vi sdga att kulturen egentligen summerar hur orga-
nisationen vérderar och agerar nir det géller sddant som mal,
struktur, ménniskor, ledarskap etc.

Med »kulturglasogonen« pa blir det mojligt att se vilka grund-
laggande antaganden och varderingar som ligger bakom de orga-
nisatoriska forhallandena. Har organisationen som mal att vara
innovativ for att i férsta hand tjdna pengar? Eller &r innovationer
egentligen mer en mission, det som gor livet vart attleva?

I en del fall &r kulturen tydlig, ibland mer vag. Och den ar inte
alltid sa latt att tolka. De forsta intrycken kan lura en. Till exempel
kan kdnslan av »hog intensitet, fart och flikt« fa en att tro att »har
ar det en kreativ och innovativ milj6«. I praktiken kan verksam-
heten dock vara forhallandevis konservativ och »icke-innovativ«.
Intensiteten star kanske mest for en massa prat och aktiviteter
sominte leder till ndgra konkreta forandringar.

Tva viktiga kdnnetecken pa innovativa organisationer ar att
det finns en dppenhet fér nyaidéer och handlingar samt tolerans for
misslyckanden. Misstag, fel och komplikationer ses som naturliga
inslag i utvecklingsarbetet. Det viktiga ar att ldra sig ndgot fran
dem.!

I en studie, som forvisso dr ratt gammal nu, framhalls att det i
innovativa organisationer finns ett slags »uppforandekod« som

1 Singh, Corner & Pavlovich, 2015.
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handlar om att beméta varandra artigt, vanligt och respektfullt.”
Logiken dr att om medarbetare vet om att de kommer att bemotas
sé av kollegor och chefer, s& vigar de komma med nya idéer.

I innovativa organisationer brukar det ocksd vara mindre
fokus pé kontroll och interna fragor och mer fokus pa vad som
hénder i omvérlden och vad organisationens externa intressenter
kan tinkas vilja ha och gora framover.?

En intressant reflektion — byggd pa konkreta fall — r att en kultur
som framjar innovation &r mangtydig och motségelsefull. A ena
sidankan det finnas tydlighet och klarhet kring vissa organisatoriska
forhallanden, & andra sidan kan handlingar ske som uppenbart
strider mot denna tydlighet. Detta utan att det upplevs som sdrskilt
problematiskt. Till exempel kan det vara mycket viktigt att fa 16n-
samhetiprodukter, samtidigt som det inte innebér nagra konstig-
heter att lagga ner tid och pengar pa projekt vars framtida
lénsamhet &r osdker. Annorlunda uttryckt; ett visst matt av kaos
bejakas.
Iinnovativa kulturer pratar de pa ett visst sdtt:

Du skulle nog mérka det i hur vi pratar pa fikarasterna exempelvis.
Skulle du foresla en idé, sa kommer inte ndgon att sdga sa hér: »Nej,
det dér har vi redan gjort« eller »jattebra idé, men det dir kommer
inte att fungera«. Det dr inte sddana svar som kommer att ges hdr,
utan mer: »Ja men det ldter intressant. Hur skulle du kunna gora
nagonting av det?«. (vD i mindre programvaruforetag)

2 Burns & Stalker, 1961.
3 Biischgens, Bausch & Balkin, 2013.
4 Forslund, 2013; Ingram m.fl., 2016.
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Ibland hénder kul grejer:

Har ni ndgon sddan hdr hos er ocksd, en medarbetare som, nér det ar
riktigt tungt, bara drar ut sddana har sjuka mejl med linkar? Sedan
hor man néstan nér alla 6ppnar och det &r gapskratt 6verallt. Det ar
sd forlosande liksom. Finns det sddana hér ocksa? Det bara sprider
sig. Vem hinner 6ppna det forst? Det &r ju skitkul. (Enledareiruc)

» Misstag, fel och
komplikationer ses som
naturliga inslag i
utvecklingsarbetet.

Det viktiga ar att lara
signagot fran dem.«
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Interludium Musica

»The bugle sounds, the charge begins

But on this battlefield, no one wins

The smell of acrid smoke and horses’ breath
As | plunge on into certain death«

Harris (Iron Maiden, »The Trooper«)

»We are screaming, screaming for vengeance
The World is a manacled place

Screaming, screaming for vengeance

The world is defiled in disgrace«

Downing, Tipton & Halford (Judas Priest, »Screaming for Vengeance«)

»Never surrender, keep your dreams alive
Never surrender, hold your head up high«

Emmett, Levine & Moore (Triumph, »Never Surrender«)

Vilken musik lyssnar medarbetarna i din organisation p&?
Vad betyder musiken de lyssnar pd& for dem? Hur ménga i din
organisation lyssnar pd h&rdrock? Hur médnga uppskattar
Bach?

En ledare som kdnner till sina medarbetares musiksmak
kan anvdnda det i sitt ledarskap. For vissa ér hardrock lika
med meningen med livet. Musiken uttrycker grundldggande
varderingar som stdmmer éverens med deras egna. En del
hd&rdrockstexter handlar till exempel om att sléss for det
goda i kampen mot det onda och att aldrig ge upp sin tro
pd seger. Genom att som ledare tydliggéra »det goda« som
organisationen »sldss« for skulle medarbetarnas »kampvilja«
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kunna kanaliseras och komma till nytta i organisationen. Det
kunde i sé fall leda till att den intensitet, fart och tyngd som
kdnnetecknar h&rdrocksmusik »imiteras« i organisationens
atmosfar.

Eller ar det kanske en mer »jazzig« och improviserande
stdmning som efterstravas?
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Ledarskap i innovativa organisationer

En grundtanke &r att det inte dr ledaren sjélv som behover vara
innovativ eller vara den som i detalj ska tala om hur innovation
ska gé till. Istéllet handlar det om att bidra till att andra utvecklar
sin innovationsférmaga. I det ligger att bygga en organisation i
form av rutiner, strukturer, system etc. som stodjer individerna.

Det finns mycket sagt om ledarskap i innovativa organisatio-
ner. Vihar valt att fokusera pa fyra delar:

e Arbetamedramarnaochldmnadetaljer &t medarbetare
e Tdnd manga eldar och uppmuntra sjalvorganisering

o Uppmuntra méngfald och ofdrutsdgbarhet

o Skapautrymme for att ref-lek-tera

Det vi lyfter fram i foljande avsnitt bygger dels pa forskning om
innovativa organisationer, dels pa forskning om ledarskap i kaos
och komplexitet.'

Arbetamed ramarna och
lamna detaljer &t medarbetarna

For en del ledare kommer kanske radet att lamna 6ver detaljer &t
medarbetarna och sjilv framst arbeta med ramarna inte som
ndgon overraskning. Om inte annat sd kan tidsbrist vara ett skal
till att gora just pa det viset. Inom ramen for kaos och komplexitet ar

1 Ensammanstillning av »rdd« finns i boken Images of Organization (Morgan,
1997). Efterfoljande forskare har pa olika sitt kompletterat och utvecklat dessa
rad, t.ex. Marion & Uhl-Bien, 2001; Uhl-Bien m.fl., 2007; Hunt James, Osborn
Richard & Boal Kimberly, 2009.
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huvudargumentet att vad ledare ska gora dr att bygga forutsdttningar
for att innovation ska kunna intraffa. Ett annat sétt att uttrycka
det dr att ledaren skapar en arkitektur som mojliggor innovation.”
Vad som sedan exakt hdnder kan och ska ledaren inte forsoka
detaljstyra.® Arkitekturen blir som en slags ram som »sitter scenenx
pévilken medarbetarna sedan kan agera.

Ett exempel pdram &r spraket. Vilka ord vi anvander nar vi pratar
med varandra och om oss sjédlva skapar en slags forstdelsevirld
dér vissa saker blir sjdlvklara och andra oméjliga. I en organisation
kan viktiga och vanligt forekommande ord vara planering, ordning,
kontroll, uppfdljning, system, styrning etc. I en annan kan det
vara ord som kreativitet, passion, nyfikenhet, experimenterande,
mod och ldrande.

Tanker och pratar vi pa ett visst sitt s vagleder det ocksa vart
konkreta handlande och hur vi sedan tolkar och forhéller oss till
det som sker. Ett misslyckande kan i den ena organisationen ses
som ndgot negativt da det gor att vi inte foljer planen. I den andra
organisationen kan det ses som nagot positivt eftersom det ar en
naturlig delien kreativ process.

Att utveckla mdnniskors forméga att gora saker pa nya sétt kan ske
genom att dndra sdttet som manniskor pratar pdiorganisationen.*

Andra exempel pa ramar dr organisationens affarsidé och hur vi
strukturerat var organisation i enheter, arbetsgrupper och s&
vidare. Den fysiska arkitekturen spelar ocksa roll. Hur ser véra
lokaler ut? Framjar de kommunikation och samverkan mellan
individer? Far de oss att ma bra?

2 Hunt James m.fl., 2009.
3 Uhl-Bien m.fl., 2007.
4 Karp & Helgg, 2009)s. 91.
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Tidigare satt produktionsledningen i en annan byggnad. Det kunde
tafleradagarinnan de visste att en maskin var sonder. (Produktions-
chefimedelstort tillverkningsforetag)

Tand ménga eldar och
uppmuntra sjalvorganisering

Idén bakom sjdlvorganisering &r att idéer och handlingskraft
finns hos »alla«. For att frigéra denna kraft krédvs dock mycket
interaktion, sdvdl inom organisationen som mellan organisationens
individer och omviarlden. Om det inte finns ndgon interaktion kan
inte heller innovation uppsta. For att uppmuntra sjdlvorganisering
dr det bra att delegera befogenheter och erbjuda resurser i form av
till exempel pengar och tid. Tillgang till kontakter och kunskap ar
ocksdnodvandigt.

Ett sdtt att formulera detta &r att det handlar om att skapa
dynamiska nadtverk som likt neurala nétverk sjilva kan skapa nya
kopplingar mellan olika noder, sdvél inom som utanfor nitverket.’

For ledaren &r det viktigt att stodja sjalvorganiseringen genom
att undvika att 14gga sig i for mycket och genom att inte alltid 16sa
de problem som medarbetarna hamnar i. Vi kan dock se att det
finns ledare som har en tendens att ge forslag till losningar pa alla
typer av problem som medarbetarna kommer med. Istéllet for att
ge svar, kan ledaren stélla (nya) fragor.

Ja, det handlar ju egentligen bade om att lita pd sig sjdlv, men ocksd
lita pa den process som du sétter igdng hos andra. Fér om du redan
har bestdmt utgangen sd kan du ju faktiskt ge fan i att gora det
ndstan. (vb i mindre kommunalt bolag)

Men det handlar inte om att undvika det ansvar som ledaren
formellt har att gora det som dr nddvéndigt for att fora arbetet
framdt. Och hér kan ibland griansdragningen bli svar.

5 Regine & Lewin, 2000; Marion & Uhl-Bien, 2001.

74



Alltsd vi har ju nadgon del i ett skift som vi inte far att fungera sa som
vi onskar. Vi har testat olika metoder och nu ér jag inne pa att testa
det hér: Vi skiter i det helt enkelt, 1at det vara sa far vi se vad som
hénder. Det kan ju ga riktigt at helsike men risken ar begrdnsad.
(vp imedelstort tillverkningsforetag)

Inom komplexitetsteorin dr ledarens uppgift inte sd mycket att
sdga till medarbetarna vad de ska gora som att »tdnda eldar«
genom att stélla frdgor: »Hur skulle vi kunna ...?«, »Kan man gora
det pd annorlunda sédtt?«, »Vad tror ni om ...?«, »Harni sett ...?«

Eldar kan med fordel tdndas pa flera olika stéllen. Sedan avvaktar
ledaren och ser var elden tar fart, var det behdvs mer brénsle och
var elden behover »kontrolleras«.

Utifran detta ligger det néra till hands att se ett ledarskap som
involverar, delegerar, stodjer och »coachar«. Det dr inte chefen
som ska veta eller forstd allt vad som behover goras for att dstad-
komma innovation. Det dr medarbetarnas skaparkraft som
ska frigoras. Ett sddant ledarskap kallas ibland for transformativt
ledarskap.°

Uppmuntra mangfald och oforutsdgbarhet

Modellen som forsvann foresldr tvd nyckelfaktorer: graden av
enighet/mangfald respektive forutsigbarhet/osikerhet, se figur1.
Det kan handla om att minska osdkerhet och méngfald for att
fokusera energii ndgon riktning och sitta ramar inom vilka inno-
vation kan uppstd. Nér dessa vl ar pd plats géller det att hitta en
»lagom«niva av méngfald och osdkerhet.

Madngfald handlar hdr om den dynamik som uppstar néar olik-
heter i asikter, idéer, 16sningar etc. mots. Detta antar vi leder till

6 Paulsenm.fl., 2013.
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fler och bittre idéer. Genom att utsétta organisationen for mang-
fald bidrar vi till bkad osdkerhet.

Osékerhet handlar om att inte vara helt sdker pa att just nu
vara pa den ritta vigen (till framgang). Det inkluderar att vaga
ifragasatta asikter, kunskaper, viarderingar och handlingar. Nar vi
moter manniskor som lyckas — fast med andra kunskaper och vir-
deringar &n vara egna — kan vi inspireras till att fordndra oss
sjélva.

Det finns ju en triangel som handlar om att utmana, stddja och
styra. Ibland s méste man ju vélja ndgonting ... man kan ju utmana
situationen eller man kan vilja att styra upp den eller bara stodja.
(Forvaltningschef i kommunal verksamhet)

Det hir innebér ett behov av ledare som accepterar och kanske
dven uppmuntrar misslyckanden — i alla fall s& lange man lar sig
nagot avdem.’

Skapa utrymme for att ref-lek-tera

Innovation forstés i den héar boken som skapande, acceptans och
implementering av idéer, processer, produkter eller tjinster som
arnya ochrelevanta for en grupp méanniskor. Det innebdr att ledare
sévdl som medarbetare behover forméga, tid och mojlighet att
reflektera — att begrunda det som skett och sker och att ténka pé
nagot ur ett annat perspektiv.

Nér vi hér talar om tankande kan det framstd som en serios,
intellektuell verksamhet. Det behover dock inte vara sd. Att leka
med tankar kan vara en lustfylld och rolig aktivitet. Ibland kan
maénniskor behova lite hjilp for att komma igdng med ett sddant
ref-lek-terande.

7 Maurer & London, 2018.
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I ett projekt studerades till exempel ledare som initierade
konst- och kulturaktiviteter dir bade chefen och medarbetarna
utmanades att exempelvis dansa, sjunga, mala eller spela teater.®

Flera forskare hédvdar att det finns ett positivt samband mellan
lek, kreativitet och innovation.” Det kan fa oss att tinka nya tankar.

For att kréngla till det lite till kan vi prata om metakognition,
vilket handlar om att »tdnka kring sitt tdinkande«'’: Hur tdnker
jag? Vilka grundldggande antaganden gor jag i mitt tdinkande?

Pa ett sitt dr det har djupa fragor och det &r kanske inte sd att

de kan fa en individ att pa nagot enkelt sétt gora drastiska forénd-
ringar i sitt tankesétt. Men genom att forhalla oss lite mer lekfullt
gentemot vart tdnkande kanske vi &nda kan komma fram till en
och annan ny tanke. Och nya tankar kan ju egentligen aldrig
skada —eller?

Jag tror att det &r viktigt att man har funderat igenom vad man vill
uppna med sitt ledarskap och vilken typ av ledarskap som driver
den egna gruppen framat. Man kanske inte alltid har det klart for
sig. (Kvalitetschef i storre tillverkningsforetag)

8 Zambrell, 2016.
9 Hjorth, 2004; Sgrensen & Spoelstra, 2012.
10 Metcalfe & Shimamura, 1994.
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Att rama in verksamheten

»... att mitt jobb dr ju ocksd att ge ramverket.«

(VD i mindre kommunalt bolag)

VD:n berdattar att det mesta av arbetet i organisationen ar
férhallandevis vardagligt, kanske till och med trdkigt. Det ar
inte det som syns utdt. Utan att vilja forringa det, séger hon
att det ar hennes uppgift att férsdka beskriva verksamheten
pd ett sGtt som ger en lite mer spdnnande bild av vad som
pdagdr. Hon uttrycker det som att forséka »kika in i framtiden«
och hitta nya satt att se pd organisationen. VD:n dr med-
veten om att det finns en viss motsdttning mellan den
externa bilden (ramen) och det som vardagen till stérsta
delen utgo6rs av for medarbetarna.

Har finns en del att fundera 6ver:

e Vad hdnder om ledaren anvénder ett sprék som med-
arbetarna inte riktigt knner igen?

e Leder det kanske till nya tankar och i férldngningen till
innovation?

o Ellerleder det till att medarbetarna upplever att ledaren
ar svar att forstd eller kanske till och med »saknar kontakt
med verkligheten«?

o Samtidigt, vad hdnder om ledaren inte utmanar med-
arbetarnas syn pd sig sjdlva och organisationen?

Det finns en stor kraft i sprdket. Men, det &r en delikat
balansgdng.
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Var tes om Ledarskap
for 0kad innovationsformdga

Det finns médngder av texter med forslag, rad, rekommendationer
och till och med regler for hur ledare ska gora for att 6ka inno-
vationsformdagan. Som ledare, konsult och/eller forskare &r det
svart att forhélla sig till allt. En praktisk 16sning &r dé att baserat
paden kunskap som finns tillganglig formulera sin egen »tes«.

En tes ir ett (vetenskapligt) pastiende eller antagande om
nagot (sak)forhdllande som kan bevisas eller vederliggas.' I den
har boken anvander vi forfattare ordet tes lite bredare och later
det omfattainte bara ett utan flera pastdenden.

Vihariden hérboken presenterat teorier inom foljande omraden:

e Vadirinnovation ochinnovationsférmaga?
o Vilkaforutsattningar gynnarinnovation?
e Vadkénnetecknarinnovativa organisationer och derasledarskap?

Vér tes dr dels att ledare behover ha en klar uppfattning om hur de
tanker om dessa tre omrdden, dels att det finns specifika teorier
som verkar anvéndbara for att skapa en innovativ organisation.

Dettaracker dockinte. Ledare behover dven veta hur de konkret
kan sdtta igdng arbetet med att skapa en innovativ organisation.
Vihar darfor tagit fram en modell — vi kallar den nyckelfaktormodellen
(sefigur 3)—med tre centrala delar:

e 0,5-steg
o Nyckelfaktor

e Vision

1 SesaoL - Svenska Akademiens ordlista.
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Etthalvtstegitaget...

En grundlédggande idé dr att stora fordndringar kan stadkommas
genom att i borjan ta smé steg. Dessa ska vara sd »smé« att vi till
och med kallar dem for halvsteg eller 0,5-steg. Att ta sma steg dri
sig ingen kontroversiell idé. Tviartom har innovationsforskare
under manga ar lyft fram detta.? Idén har ocksa fitt stod av forskare
inom andra discipliner som studerar utvecklingsprocesser. Sérskilt
gdller det kaos- och komplexitetsteori och illustreras bland annat
av uttrycket »fjarilseffekten«.?

En podng med sm4d 0,5-steg dr att man i varje steg gor en for-
hallandevis liten »investering«. Det blir da lite enklare att &ngra
sig och ta ett steg tillbaka eller dndra lite pa riktningen i ndsta
steg. Ju storre »investering« i att gora pa ett visst sitt — i form av
resurser och kanske dven prestige i ett visst beslut — desto svarare
att dngra sig.*

Genom att ta ett 0,5-steg kan man dels snabbt komma igéng,
dels relativt snabbt fa feedback: »Lyckades man?« Positiv feed-
back paverkar hjdrnans beléningscentrum och skapar positiva
kanslor. Negativ feedback ger en chans att tdinka om i tid.

...iriktning mot visionen...

Dock uppstar fragan om i vilken riktning de sma stegen ska tas.
Ett vanligt svar fran chefer dr att de ska styras i riktning mot
malet. En sérskild variant av mal &r vision. En vision pekar mer ut
en riktning mot en framtida situation som i nuléget ter sig lite
vag, kanske till och med dromlik.> Styrkan med en vision &r att
den medger en flexibilitet kring vad som ska goras och hur organi-
sationen ska agera. Man kan dock inte hitta pa vad som helst,
visionen pekar ut riktningen.

I den hér bokens sammanhang kan vi tdnka oss en situation
iframtiden dar organisationen har en hogre innovationsférméga.

Quinn, 1978; Miller & Friesen, 1982.
Manson, 2001.
Braverman & Blumenthal-Barby, 2012.
Arvonen, 1989.
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Det dr en tydlig riktning men det finns trots det utrymme for
manga olika typer av ageranden. Hér uppstar ocksd ett litet
bekymmer. Nér vi talar med chefer i olika sammanhang har de
inga problem med att lista mangder av saker som dar viktiga att
gora for att komma ndrmare visionen. Personal behover anstéllas,
utbildas och pensioneras. Flera nya 1T-system behovs. Mellan-
chefernas ledarskap behover fordndras. Kvalitetscirklar ska inforas.
Enhet x ska byta lokaler. Médlen behdver vara tydligare och ska
brytas ner i de olika enheterna. En del kunder behover avvecklas
och samarbetet med ndgra utvecklas. Hemsidan behover fornyas.
Personalens attityder maste fordndras, och sa vidare.

Organisationens resurser i form av tid, personal och pengar &r
dock begransade. Allt kan inte goras pa samma méndag formid-
dag. S3, vad ska man dd borja med? En annan sak dr att vissa av de
ndmnda aktiviteterna kan man inte arbeta med kontinuerligt. Ett
lokalbyte eller inforande av 1T-system foljer sin process, somi sig
inte bidrar till visionen. Det &r bara ndr det dr fardigt som det nya
systemet bidrar.

En tydlig erfarenhet fran vart arbete med chefer ar att de har
svart att berdtta vad de gor for att oka innovationsféormagan i
organisationen, dven i de fall dar det finns en klart uttalad vision
om detta. Det & som om de har lite svart att fa grepp om vad de
konkret ska gora. Istdllet for att forbdttra innovationsféormagan
laggs energin péd annat operativt arbete. Vi kallar detta fenomen
for »tonar bort« (fade away) och vi dterkommer till det senare.
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»En tydlig erfarenhet fran
vart arbete med chefer ar
att de har svart att beratta
vad de gor for att 0ka
innovationsformagan

1 organisationen«



... med nyckelfaktorn som navigeringshjalp

Ledaren behover alltsa ndgot som hjélper hen att prioritera sam-
tidigt som det ger hen négot att arbeta med i vardagen mer eller
mindre varje dag. Vikallar det for nyckelfaktorn.

Med nyckelfaktor avses ndgot som &r sdrskilt viktigt for att
organisationen ska rora sig i riktning mot visionen. Det &r nagot
som, om man far till det i organisationen, fungerar som en slags
katalysator eller hivstdng for andra processer. Omvant géller att
om man inte lyckas med detta, s& kommer inte heller allt annat
man gor att ha ndgon storre effekt.

I en organisation kan ledarna till exempel uppleva att utan
storre oppenhet s& kommer samverkansformagan inte att for-
bittras och dirmed inte heller innovationsformagan. »Oppen-
het« dr nagot som de da konkret kan arbeta med varje dag, till
exempel genom att ledarna dppnar upp sig gentemot sina med-
arbetare. Det kan handla om att berdtta mer om sig sjdlv eller sitt
ledarskapsarbete. Organisationen kan genom att informera med-
arbetarna mer om exempelvis verksamhetens ekonomi bidra till
Oppenhet.

Ibland &r det enkelt att komma fram till nyckelfaktorn, ibland
svart. Ibland kanske man inte kan séga i forvig vilken som &r
nyckelfaktorn. Kanske finns det flera nyckelfaktorer som &ar
»besliktade« med varandra. Oppenhet och tillit héinger till exempel
ofta ihop. Utan tillit vigar man inte 6ppna sig for varandra. Sam-
tidigt, tillit kan skapas genom att visa storre 0ppenhet.

87



Nyckelfaktormodellen

S& hir langt kan vi sammanfatta diskussionen i nyckelfaktor-
modellen, se figur 3. Vi vill betona att modellen inte handlar om
alla andra saker man anser sig behova gora (till exempel bygga om
lokalerna, skaffa nytt 1T-system, rekrytera personal etc.) for att
komma ndrmare organisationens vision. Allt det dar maste sjalv-
fallet ocksd goras, men ligger utanfor modellens fokus.

Figur 3. Nyckelfaktormodellen. Modellens poédng &r att vi har anvindning for att
identifiera en nyckelfaktor som mojliggor for oss att kontinuerligt, i vardagen, utfora
konkreta aktiviteter som leder oss mot visionen. (Killa: egen)
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Exempel pa nyckelfaktorer

Har ger vi ndgra exempel pé hur det gar att resonera kring vilka
nyckelfaktorer som kan leda till 6kad innovationsféormdaga i en
organisation (se nyckelfaktormodellenifigur 3).

Nyalokaler —eller forbdttrat informationsutbyte?

I en organisation pratade chefen forst om »nya lokaler« som en
nyckelfaktor. De kunde helt enkelt inte ta nésta steg i utveck-
lingen forrdn de hade flyttat till nya lokaler. Nér vi fragade vilket
problem nya lokaler skulle 16sa, blev svaret kommunikation. Mer
precist handlade det om att de behdvde utbyta information mellan
varandra oftare och enklare. Nyckelfaktorn &dr sdledes kanske
battre att uttrycka som »forbéttrat informationsutbyte«. Istéllet
for att bara vinta pd nya lokaler kan man varje dag arbeta med att
forbattra informationsutbytet.

Forbdttrat lirande — eller mer 6ppenhet?

For en skola diskuterade en rektor i termer av forbéttrat larande
mellan ldrarna. Frdgan var hur det skulle kunna dstadkommas. Vi
landade i att det egentligen handlade om att vara dppen for att
dela med sig och 0ppna for att lyssna och ta emot. Nyckelfaktorn
»forbéttrat ldrande« kan sdledes kanske béttre uttryckas som
»mer dppenhet«. Det dr ndgot rektorn kan arbeta med varje dag
genom att dela med sig, lyssna och ta emot. Genom att sjdlv aktivt
gora det sprider hen ett arbetssitt som kan leda till att det sa
smaningom blir en kultur. Ddremot &r det kanske lite svérare att
varje dag gorandgot som tydligt handlar om forbéttrat larande.
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En annan podng som forstérker att »mer dppenhet« dr en nyckel-
faktor ar att forutom att leda till forbattrat ldrande sa finns det
flera andra mojliga positiva effekter. En storre Oppenhet kan gora
det ldttare att arbeta med mangfald och osédkerhet i allménhet,
ochirelation till innovationisynnerhet.

Personliga mal - eller 6kad sjdlvstandighet?

I ett foretag ansdg platschefen att nyckelfaktorn var att med-
arbetarna sjilva skulle kunna sdtta personliga mal. Frdgan var hur
detta skulle kunna bli ndgot som chefen och medarbetarna aktivt
arbetar med? Skulle de kunna gora uppf6ljning varje dag? Om
inte, kan vi tanka lite bredare kring vad nyckelfaktorn dr? Handlar
det kanske frimst om ansvarstagande och sjdlvstindighet? Att
sjilv sdtta personliga mal blir dd ett av flera olika sitt att framja
sjilvstandighet.

Tydligare rutiner och floden

I ett byggforetag tyckte vD:n det var litt att se ett utvecklings-
arbete med tydligare rutiner och floden som nyckelfaktor. Bygg-
foretag brukar generellt sett vara déliga pa det, enligt vD:n.
Genom att forbdttra rutiner och floden frigor de tid till annat,
exempelvis innovationsarbete, och far ett litet forsprang framfor
konkurrenter. Det dr relativt enkelt att se hur de kan ta sma
0,5-steg som ledeririktning mot tydligare rutiner och floden.
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Exempel pa 0,5-steg att borja med

Utifran vér tes ska 0,5-stegen knytas till nyckelfaktorn och i for-
langningen till visionen (se nyckelfaktormodellen i figur 3). Vi har —i
vdraledarutvecklingsgrupper — mérkt att ledarna girna anvander
idén om 0,5-steg till lite allt mojligt som de vill fa igng, utveckla
eller forandra.

... det dr ocksd prestigeloshet tycker jag. Vi provar och gdr det
inte sa dr det bara att ga tillbaka. Annars sa tar vi ett halvt steg till.
(Verksamhetschef inom sjukvérd)

Gud ja, det &r ju ett sétt att knuffa lite grann och avdramatisera det
sd att man verkligen vagar testa. (vD i mindre foretag)

Jaghar provat att vara tyst. (Enhetschef i kommunal verksamhet)

Just att det var 0,5 steg, det har jag tagit till mig och anvént. Det &r
mentalt och pedagogiskt bra, for nir man har tagit det halva steget
tar man nésta halva steg. (Avdelningschef i kommunal verksamhet)

Anvénder 0,5-steg jattemycket. Man far folk med sig i sma steg.
(Inkops- och kvalitetsansvarig i mindre foretag)

Mitt 0,5-steg var att jag skulle ha mdnadsmoten och veckomoten for
att fa ut information och for att fa battre samarbete i gruppen. Det
gjorde jag direkt nér jag kom hem. Sa vi har haft forsta manadsmotet
med receptionen och vi har haft tre veckomdten med stédet och det
haruppskattats av alla. (vb i mindre hotell- och restaurangverksamhet)
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Mitt 0,5-steg &r att se Over mina »eldar« och kanske ocksa se om
det dr nadgon som behover lite mer brdnsle, ndgon ny som ska
tdndas och se sa att det brinner pa bra. (Verksamhetsledare i ideell
verksamhet)

Att jobba i 0,5-steg blir en del i att fa en fordndring utan att de
kanske upplever den forrin efterat. (Verksamhetschef inom sjukvérd)

Och det som har gjort att vilyckats, det dr egentligen for tio manader
sedan sa borjade jag med de hér 0,5-stegen. Jag borjade med att for-
soka tdnda ljusen, i medarbetarna, ett och ett, sa har. Och nér vi vl
fick ihop det dar sa borjade liksom allt falla pa plats i organisationen.
Och pa sa sitt s kan man séga att resultatet av det, det &r det att vi
kédnner att vi har vunnit och alla dr glada. (Ledare i medelstort foretag)

Dom dér 0,5-stegen vi hade, det hjélpte oss att halla takten. S& upp-
levde jag det. Och rent psykologiskt, att det hette 0,5-steg — det var
bra. Jag tror att det har dppnat oss mer dn om vi hade last oss fran
borjan med en handlingsplan. Det har dppnat vara sinnen bra
mycket mer, att tdnka kreativt, prova, att vaga och att orka. Faktiskt
tror jag det. (Verksamhetschef i kommunal verksamhet)

Mitt 0,5-steg har varit att borja stilla 6ppna frdgor. Det tycker jag
fungerat vildigt bra i moétet med mina medarbetare. Jag hade ett
sddant exempel precis nu med en chef som ska vara ledig och hon
undrade vem som ska vara hennes erséttare och da stdllde jag frdgan:
»Hur tdnker du? Och hur ser du pa det hdr? Vad vore det bésta?« Och
déd hade hon ju redan ett svar, sa jag sa bara: »Ja, kor pa det.« (Chef
i offentlig sektor)

Jag har ocksa varit tvungen att ta mig i kragen och gora de saker
som jag ibland skjuter framfor mig. Det har jag fatt hérifrdn efter-
som jag har jobbat med halva steg. (vD i mindre kommunalt bolag)



Mitt 0,5-steg ar att fundera. (Platschef i medelstort 1T-foretag)

— Vad ska hinda hos x da? (Processledare for LUG)

— Han ska ocksa borja med lunchpromenader nu, som ett 0,5-steg.
(DeltagareiLuc)

—Ja, jag tinde till pa det (Chefi ett mindre féretag i byggbranschen)

— Pa tal om det med feedback, jag ldste ndgon rapport om ett kana-
densiskt foretag. De hade borjat med att patala att man skulle vara
artigare och trevligare och hélsa pa varandra pa morgnarna, verkligen
medvetet sd ddr, och det hade dkat arbetsgladjen med 30 procent.
—Ja, absolut.

—Ja, baragaruntliksom...

—Ettintryck pd morgonen gor ju jattemycket.

— Precis, och jag vill komma dit att man séger hej dd innan man gar
ocksd, sd man inte bara lamnar och de andra bara jaha men hon har
redan gitt hem. (Samtal mellan deltagareiLuc)
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Att vara tydlig
i sitt ledarskap

»Jag har en nyanstdlld som skrevjag énskar semester<och
sd en massa datum i hést. Jag far ju aldrig ndgra sédana
mail fér att jag bryr mig inte om ndr folk tar ledigt, jag dr helt
ointresserad av det, bara de klarar sitt uppdrag. SG jag skrev
det, bara du klarar ditt uppdrag far du ta ledigt ndr du vill.

Hon blev sa arg, sa jag fick ett sadant hdr Idngt mailsvar:
»Pé tal om mitt uppdrag sa skulle jag vilja fé det fortydligat
vad du har fér férvdntningar pd mig och ...c

Jag sa till min man att nu har hon nog missférstdtt mig,
hon tog det som kritik, sé jag fick ju ringa upp henne i fre-
dags kvdll vid 21.30 och sdga att jag har fullt fértroende fér
att du klarar ditt uppdrag. Jag vill inte ha mail om ndr du
tdnker vara ledig utan du skéter det helt och hdllet sjélv
inom ramen fér det uppdrag du har. Jaha, sa hon, s hade
hon aldrig haft det, utan hon utgick ifrén att det var pek-
pinnen fradn mig.

Ja, det var en 6gonéppnare fér mig att man mdste
berdtta fér folk vad man har fér ledarstil.«
(VD i mindre IT-féretag)
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Ar det f6ljarna som gor ledaren?

Nar ledarskap kommer p4 tal s& ténker de flesta av oss mer eller
mindre automatiskt pa ledaren, denna nést intill mytiska figur
med egenskaper eller formagor utdver det vanliga och som pa
grund av sin exceptionella karaktédr har mojlighet att gora skillnad.
S& har ocksa forskningen kring ledarskap gjort under ldng tid.
Maéngder med forskningsprojekt har genom aren forsokt ta reda
pavilkaménskliga egenskaper som utmérker framgangsrika ledare
eller vilken typ avledarbeteende som ger vilka resultat i vilka situ-
ationer. Men denna forskning, och detta perspektiv pd ledarskap,
ar markligt ensidig — sett till det faktum att ledarskap oundvikligen
inkluderar tvé parter, ledarna och de somleds, vanligen bendmnda
foljarna.' Utan foljare finns heller inget ledarskap. Eller, som ledar-
skapsforskaren Keith Grint har uttryckt det: den enklaste defini-
tionen pdledarskap dr »att ha foljare«!?

I stéllet kan det vara virdefullt att betrakta ledarskap som en
viss typ av relation mellan ledare och foljare — dir den ena parten,
ledarna, utdvar ett visst inflytande 6ver den andra parten, féljarna.?
Dessutom pekar sentida forskning pa att f6ljarna har en mycket
betydelsefull roll i att skapa denna relation. Faktum &r att det &r
foljarna som i mangt och mycket avgor ifall, och hur, de ska folja
négon eller inte. Ddrmed avgor de ocksa ifall ndgon dr en ledare
ienvissrelation, eller inte.

Om man tar f6ljarna som utgdngspunkt for att forsta ledar-
skap uppstar en rad intressanta fragor: Hur kommer det sig att

1 Setill exempel Riggio m.fl., 2008.
2 Grint, 2010.
3 Uhl-Bien, 2006.
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manniskor viljer att folja, att over tid 1ta sig bli paverkade, av en
viss person — men inte av andra? Vilka behov fyller det hos oss
maénniskor attinga i den speciella form av relation som finns mellan
ledare och foljare? Och vilka forvantningar har de potentiella
foljarna pa nagon som har ambitionen att leda andra? Mycket
pekar pé att svaren pa dessa fragor till stor del beror pd samman-
hang och att den som vill bedriva ledarskap darfor ibland maste
anpassa sig, ndgot som detta samtal mellan en vD i ett hotell-
foretag och en av forskarnairuc illustrerar:

— Alltsa det har kommit ifrdn den héir hogpresterarvirlden, flotta
kontoret liksom, dir sidljinsats och resultatet belonas och s& dér.
Och det dr ju en vérld som nu, med lite perspektiv, dr frimmande for
mig. Sedan ett antal ar tillbaka s ser jag ju saker pa ett annat sétt.
Men dé behovde jag ju lamna Stockholm. Jag var jattemycket stock-
holmare med allt vad det innebér. Sedan vi flyttade s& har det hint
mycket saker som har gjort att jag har fatt tinka om och reflektera.

— Kan man sédga da att du har fatt anpassa dig efter foljarna hér,
snarare dn tvartom?

—Ja, absolut.

Vilka lirdomar kan dé dras av att forstd ledarskap som en relation,
dér foljarna ar betydelsefulla for att skapa denna relation? For det
forsta méste vi ldimna idén att ledarskap har sitt ursprung i vissa
specifika egenskaper eller formégor hos ledaren. Ledare dr inget
man fods till. Detta dr ganska trosterikt, dd det innebar att rollen
som ledare inte &r forbehéllen vissa personer, medan andra aldrig
kommer att lyckas. Darmed inte sagt att egenskaper eller formégor
ar oviktiga, det kan fortfarande finns personlighetsdrag som ar
attraktiva for manga potentiella foljare. Men kanske inte for alla,
och inte heller overallt. For att en ledarskapsrelation ska uppsta
och kunna bli produktiv kravs lyhdrdhet och formaga till anpassning
som i citatet ovan. Och kanske ett visst matt av tur i att vara ratt
person paritt plats.

For att kunna anpassa sig som ledare krédvs att man kénner sina
potentiella foljare. Vad ser de som onskvért hos en ledare? Vid
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vilka tillfdllen 6nskar de att ndgon griper in och forsoker bedriva
ledarskap? Det finns forskning som visar att det ofta &r 1angt mer
sillan &n vad den ambitiose potentiella ledaren tror, sdrskilt
i organisationer med hog utbildningsniva och professionspragel.*
Vad har de potentiella foljarna for erfarenheter som préaglar deras
sdtt att se pd verksamheten? Vad driver dem? Och, inte minst
viktigt, vad ar det som irriterar dem och som stjdl deras upp-
maérksamhet och energi?

Forst méaste vi ta bort alla trosklar som skapar irritation. Man méaste
se till att ha utvecklingssamtal s& medarbetarna kdnner ett lugn
med att sddana kommer att héllas. Det maste finnas lonesamtal sa
de slipper ga omkring och vara irriterade. All sddan hér energi som
gar at till 16jlig irritation, att »det &r en dalig heltdckningsmatta«
eller »min lampa fungerar inte« eller »vi har sd gamla sladdar pa det
hir foretaget«, alla sddana hér grejer maste tas bort. »For svaga
datorer och svart att gora ndgot« — bara bort. »Jag har inte fatt ha
lonesamtal pé tva ar« — bort med all sddan skit. Betala folk lite vettig
16n, ge dem datorer och skrivbord och ska det hdjas, s& hdj det
liksom, ska det sédnkas, sdnk det. S& allt vi kan se av sddana héar
irritationsmomentet, det ar liksom steg ett, bort med det bara. (Chef
imindre 1T-foretag)

Men framforallt handlar det om att aldrig, aldrig ndgonsin, under-
skatta sina foljare. For det dr de som pa méanga sdtt kommer att
avgoravem som dr ledare och vem sominte dr det.

4 Blom & Alvesson, 2014.
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Ledarskap for 6kad innovationsformaga
—1olika sammanhang

Denna bok har undertiteln Exemplet Smdland. Innebér det da att
var tes om ledarskap for 6kad innovationsféormaga bara &r giltig
iSmaland?

Pa ett sdtt dr det svart for oss att uttala oss om det, da vért projekt
ar lokalt. Vi vet inte hur foretagsledare i Blekinge responderar p&
dessaidéer. Viantar dock att det vi presenterar kan anvandasialla
verksamheter, oavsett storlek, bransch och geografiskt omréde.

Kanske, med betoning pd kanske, dr det rimligt att sdga att var
tes framforallt "passar” ihop med smé och medelstora verksamheter.
De har inga stora staber som kan formalisera innovationsverk-
samhet pé sétt som ligger utanfor bokens tes. Kanske ar det inte
heller s& vanligt att det dér sker utveckling av sd avancerade
produkter som exempelvis flygplan, personbilar eller dumpers.
I dylika fall 1&r det behdvas en omfattande systematik och lang-
siktig planering av ett slag som var tes inte inriktar sig pa.

A andra sidan finns det tillfillen i alla verksamheter dér
»tricket« for att fa igdng innovation mer handlar om 0,5-steg dn
om »Innovation management systems«.

Kanske har det ocksé lite med kultur att gora. I verksamheter
med varderingar som »jordndra«, »arbetsame, »envishet«, »klurig-
het« och »ekonomisk« — forhallandevis typiska i sméldndska
organisationer — verkar det rimligt att ledare finner var tes
anvindbar.'

I vart projekt har vi pratat med ledare fran savél privat som
offentlig verksamhet, i sma som medelstora och stora organisa-
tioner.

1 Forslund, Lundgren & Zambrell, 2016.
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Att vara listig

»Det dr inte latt att driva innovation, och definitivt inte inom
en kommunal férvaltning som dr véldigt traditionsbunden.
Det krédver en del list och strategiska val ndr saker ska pre-
senteras fér att ett nytt tankesdtt ska implementeras. Det
gdller att ha tdlamod, en gnutta envishet och tillrdckligt med
mod fér att vdga préva nya saker, och en prestigeléshet fér
att backa om det inte funkar.«

(Avdelningschef i offentlig verksamhet)
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Att forhalla sig till misslyckanden

Manga ledare i vara ledarutvecklingsgrupper har reflekterat 6ver
att ha kontroll eller sldppa kontrollen. Det &r 1dtt att siga att man
som ledare »madste delegera« och »slippa medarbetarna fria«,
men hurreagerar vinér det inte gar bra? Det dr inte sd ldtt att sitta
pa &skédarbinken om det »gar fel«, och titta pd ndr medarbetare
misslyckas med en uppgift.

Ingen ménniska dri grunden entusiastisk infor ett misslyckande,
men vi skiljer oss at nér det géller hur vireagerar infor det. Ett sdtt
att ndrma sig detta med misslyckande dr att utga fran begreppet
mindset. I sin forskning har Carol Dweck upptéckt att det i grova
drag finns tvd typer av mindset, statiskt och dynamiskt.'

Den som har ett statiskt mindset tror att intelligens och begév-
ning dr ndgot statiskt, som man har eller inte har. Antingen dr man
intelligent, smart och kunnig, eller inte. Antagandet &r att dettai
grunden inte gar att &ndra pa. Det dr darfor viktigt att framstd som
smart och att undvika att visa sig okunnig. Néir en person med ett
statiskt mindset moter en ny utmaning som hen bedémer att hen
kanske inte kommer att klara av s& tdnker hen: »Jag kan inte
detta, sd om mojligt undviker jag att ge mig pa utmaningen.«

En person med ett dynamiskt mindset tror att intelligens,
formagor och begdvning ar ndgot utvecklingsbart. Genom
anstrangning och att ge sig i kast med utmaningar och nya uppgif-
ter kan man léra sig och utvecklas. Nér en sddan person moter en
ny utmaning som hen bedémer att hen kanske inte kommer att
klara av sé tanker hen: »Jag kan inte detta &nnu, men genom att
forsoka kan jag kanske lyckas till slut.«

1 Dweck, 2015.
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Den som har ett statiskt mindset undviker det som dr nytt — om
det kan leda till kritik eller ett misslyckande. Den som har ett dyna-
miskt mindset vidlkomnar utmaningar och rads varken kritik eller
misslyckanden.

Det drinte sd att ett mindset dr »béttre« dn det andra. Daremot
stodjer modern hjarnforskning att var hjarna bildar nya nerv-
banor och att intelligens och formdagor dr mdjliga att utveckla.
De drinte statiska.

I verkligheten har vi bdde dynamiska och statiska mindset.
Beroende pé vilken miljo vi ar i, eller vilken uppgift vi star infor,
framkallas det ena eller det andra forhdllningsséttet. Vad som
paverkar oss i hog utstrackning ér vilket mindset som dominerar i
den miljo vi vistas i. Jobbar vii en organisation som har en dppen
och tillaitande instdllning till misslyckanden — eller dr viien miljo
som préglas av prestige, dér vi dr radda for att visa oss dumma och
dar vi forvanskar information for att fa oss sjdlva att framstd som
lite béttre an vi egentligen ar?

Att ta ett steg at sidan och lata medarbetare prova, och att se pa
eventuella misslyckanden som mdjligheter att 1dra sig, uppfattas
av en del ledare som nddvédndigt om man ska skapa ett inno-
vationsdrivande klimat. En ledare uttryckte det som nodvéindigt
att vdga testa dven udda losningar for att skapa fordndring och
utveckling, till exempel att inte 10sa problem:

Ochnudrjaginne pd att testa att skita i det helt enkelt, lata det vara,
far vi se vad som hander. Och jag vet inte utfallet av det &n da och det
kan ju ga riktigt it helsike, men risken i det dr begrinsad. (vb i med-
elstort foretag)

Instédllningen att »testa« att »skita i« ett problem kanske kan ses

som ett uttryck for hur ett dynamiskt mindset kan uppmuntra till
att se misslyckanden som en del avlarprocessen.
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En ledare har stora mojligheter att skapa en miljé dir manga
medarbetare odlar och utvecklar ett dynamiskt mindset. Att av-
dramatisera misslyckanden och att »ga vidare« om det inte blev
som man tankt, tycks vara en mojlighet.

For jag menar nu kénner vi, vi har ju testat ndgra saker innan och det
fungerade inte sa bra. Hade jag varit en dalig chef s& kunde jag séga
fan det hér var ju katastrof, hur tdnkte du? Men i stéllet tar vi ju en
diskussion och utvérderar sa hir: Okej det har blev juinte alls sé bra.
Och sedan sa, da &r man lite nyfiken pa varfor d&? D& provar vi nagot
nytt. Och sedan &r det bra med det. Vi dltar liksom inte det. (vD
ioffentlig organisation)

Ett sdtt att odla en kultur dir dynamiska mindset utvecklas ar att
som ledare spana efter och lyfta fram medarbetares anstrangningar
och engagemang i uppgifterna, istéllet for att bara mata resultat.
Att uppmdrksamma att en medarbetare anstrangt sig for att testa
olika strategier for att uppna ett resultat ar viktigare an att
beromma det fardiga resultatet.
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»Att uppmarksamma att en
medarbetare anstrangt sig
fOr att testa olika strategier
for att uppna ett resultat ar
viktigare dn att beromma
det fardiga resultatet. «
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Att stélla fragor som tander eldar

Forenklat kan vi sdga att ledarskap kan utdvas pd tva sitt:
antingen genom att tala om vad som ska goras eller genom att med
frdgor fd fram vad som ska goras (och hur). Ibland vet kanske inte
ledaren svaret och méste dd fraga. Ledaren kan dock ocksé vilja
att stdlla frdgor, &ven om denne vet svaret.

En vanlig situation r att en medarbetare stéller en fréga till sin
chefsomisin tur kan vélja att svara eller stdlla en motfrdga: »Hur
skulle du sjdlv besvara din fradga?«

Genom att stélla fragor kan vi fa information. I innovations-
sammanhang dr det dock minst lika viktigt att forstd att vi med
fragor ocksd kan starta processer. Det &r ett sdtt att »tdnda eldar«.
Det géller dock att i sé fall inte stélla slutna, utan dppna fragor.
Slutna fragor anvinds framst for att fi information. Oppna fragor
gor att ménniskor borjar tanka.'

SLUTNA FRAGOR dr av typen:

¢ »Hardugjortklart uppgiften?«
¢ »Kédnner duden personen?«
e »Kanduanvidndadethédrritprogrammet?«

Svaren blir ofta i Ja-/Nej-form. Det dr den som fragar som driver
samtalet och forvantningarna &r att denne kommer med f6ljdfra-

gor alternativt avslutar samtalet. Slutna fradgor kan lédtt utvecklas
till »forhor«, dar den ena fragan avldser den andra.

1 Whitmore, 2009.
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OPPNA FRAGOR ska helst inte kunna besvaras med Ja eller Nej
utan ger den som ska svara en mojlighet att »lagga ut texten«:

e »Hurligger du till med uppgiften?«
e »0Omdufick bestimma, hur skulle du utveckla X ?«
e »Vilkaolikaritprogram har du erfarenhet av?«

En klassisk forebild nér det galler formdagan att stdlla frdgor som
stimulerar den andre till tinkande dr den grekiske filosofen
Sokrates. Han sdgs ha lagt grunden for vésterlindsk filosofi och
manga har inspirerats av hans sétt att ndrma sig utbildning:

Utbildning ir att tinda en 1dga, inte att fylla ett kérl. (Sokrates)

Enligt Sokrates ska en ldrare inte stréva efter att fa sin elev att na
ett forutbestamt mal. Istéllet ska lararen hjdlpa eleven att klar-
lagga frédgan som undersoks. Till det anviands processfrdgor.> Dessa
syftar specifikt till att fa den andre att tanka efter.

PROCESSFRAGOR kan vara styrande i en viss riktning:

e »Vadkan vidrafor slutsats avdetta?«
e »Kandugemigettexempel pd...7«

e »Vadbetyder det hir for dig?«

e »Vilkaandraalternativ ser du?«

Vi kan stélla frdgor dven till oss sjdlva: »Hur kdnner jag egentligen
infor den hér situationen? Vilka andra antaganden kan jag gora
om situationen?«.

Genom att stélla fragor visar vi att vi dr nyfikna. Det skapar ofta
en god atmosfdr i organisationen, samtidigt som det frdmjar en
innovationskultur. Det géller dock att vara noga med att fokus ar
pé oppet utforskande, inte forhor.

2 Hilmarsson, 2010.
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Vad kan vi gora annorlunda?

Generellt sett ar det positivt att d& och da gora ndgot annorlunda.
Det »ror runt« och bidrar ddrmed till att skapa forutsittningar for
attinnovation ska kunna ske. Nagra exempel:

¢ Komiheltandraklddertill arbetet.

o Forlagg veckomotet pa en udda plats: biblioteket, idrottsplat-
sen eller kanske lekplatsen.

e Anvind en stund av motet till att prata om ndgot som ni aldrig
pratat om: musik, konst, film, bocker etc.

e Gor studiebesok i verksamheter som pd ytan framstir som
mycket olik er egen: forskola, ridklubb, mekanisk verkstad,
universitet, restaurang, mjukvaruutvecklare etc.

e Bjud in personer med uppgift att ifrdgasdtta organisationens
verksambhet.

e Rekrytera personer som representerar nagot annorlunda jaim-
fort med vad somredan finns i organisationen.

e ...medmera.

Endast fantasin sétter granser for vad ni kan gora annorlunda.

Ibland &r det inte svarare dn att gora tvartom jamfort med vad ni
brukar gora.
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Att beddma innovationsformagan

Det finns flera sétt att beddma innovationsféormagan. En metod ar
att anvanda ndgon form av verktyg for sjilvskattning (se figur 4).

Sjdlvskattning Innovativ organisation

5
5

Mdl, vision Organisations-
och strategi struktur

m Ledarskap m

Mdnniskor Organisations-

kultur

Figur 4. Verktyg for sjalvskattning av hur innovativ en organisation ar. (Killa: egen)

De fem métarna utgar frdn de omrdden som vi beskriver som kdnne-
tecken pd innovativa organisationer (se figur 2). Om vi tanker oss
att métarna gar frn o till 100, var skulle du da séga att métarna
stdridin organisation? I vilken grad anser du att din organisation
uppfyller de kdnnetecken pd innovativ organisation som vi tidigare
presenterat? Hur skulle andra ledare respektive medarbetarna
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skatta er organisation? Vilka omraden behover ni i sa fall arbeta
mer med?

Aven om fokus dir dr pd kreativt klimat kan kreativitetsforska-
rens Goran Ekvalls frageformulédr vara intressant.' I det stills
frdgor om

e utmaning

o frihet

o idéstod

o tilltro

o livfullhet

o lekfullhet/humor
o debatt

o konflikter

e risktagande

o idétid

Beroende pa svaren kan klimatet sedan beskrivas som stagne-
rande eller innovativt.

1  Ekvall, 1996.
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Svarigheter pa vagen

Aven om vi har en hel del kunskap om hur vi kan skapa en organi-
sation med hog innovationsforméga sé kan det dyka upp manga
svarigheter pa vdgen. Det vi vill uppnd kommer inte av sig sjalv.
Till exempel krdvs det ofta mycket arbete med att via utbildning
och utvecklingsinsatser samt rekrytering uppna en situation dér
organisationen har ledare som kan delegera, stodja och utmana
pa ritt sdtt. Och dven om vi lyckas fa fram ledare med rétt for-
magor, kan det finnas forhallanden eller fenomen som innebar
svarigheter att skapa en innovativ organisation. Nedan ger vi
ndgra exempel.

Minskligaresurser dr bara till 1ans

Som chef kanske du gjort allt rédtt och organisationen borjar nu
fungera riktigt bra, bland annat tack vare duktiga medarbetare.
Just da kommer ett pabud fran »hogre ort« om att person X ska
flyttas till en annan enhet.

Och eftersom inte andra skolor far larare sa skapar man ju konstiga
beslut. Exempelvis sa tvangsflyttade de igér en specialldrare fran var
skola till en annan skola ... S& d4, ja, sa just nu &r jag fly forbannad
kan jag sdga. (Rektor i kommunal grundskola)

Attpersonal plotsligt forsvinner géller inte bara i kommunal verk-
samhet. De behover inte heller bli tvingsforflyttade. Kanske ska
de vara fordldralediga, studera eller flytta fran orten. Som chef
»dger« du inte manniskor och eventuella drommar om den inno-
vativa organisationen kan snabbt ga i kras. Det giller att vara
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»Som chef>ager<duinte
manniskor och eventuella
drommar om den
innovativa organisationen
kan snabbt ga i kras.«



forberedd pa dylika hdndelser och sa 1angt det gar ha >Plan B<och
>Plan C«i beredskap. Det kan ocksé vara bra att ha en fortrostan i
attnyalosningar brukar uppenbara sig efter ett tag.

Tid (for reflektion) saknas

Aven om vi verkligen vill skapa innovationer och dven om vi vet
att det kravs tid for konkret experimenterande och reflekterande
over mojligheter, perspektiv och alternativ, s kan »helt enkelt«
tid saknas.

Just nu dr det ju bara full fart, ingenting att tdnka pa utan det géller
bara att fixa det som ska fixas ... Jag hinner inte reflektera sa
mycket. (vD imindre installationsforetag)

Ibland ar det kanske just sa. Full fart. Samtidigt kan vi ocksa
ibland se att det handlar om att prioritera denna tid. Svart, men
inte omdjligt.

Upphandlingsregler hindrar

Att leda offentliga organisationer har sina sédrskilda utmaningar
jamfort med privata.

Hade vi varit ett privat bolag sa hade jag drivit den hir verksam-
heten pd ett helt annat sdtt. Det dr upphandlingar och annat ... ja,
det ar tufft alltsd. Nar vi vet att det finns leverantdrer som vi vill
jobbamed, men vikan inte eller det gér inte. Det blir grusi maskineriet
och det paverkar. Medarbetarna kommer in med idéer och innova-
tioner men de vet sjdlva att taket &r liksom satt, och de vet att jag
inte rar pa det och de vet att det inte dr mitt fel liksom. Det &r lite
kontraproduktivt faktiskt. Det gér inte att ga runt det riktigt. Det dr
synd, darfor man hoppas att det ska bli mer liksom innovations-
drivet i kommunen med upphandlingar och si ... (vD i mindre
kommunalt bolag)
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Lagar och regler paverkar dock inte bara offentliga organisationer.
Aven privata foretag kan ha begrinsat handlingsutrymme. Det
innovativa ligger i att trots — eller tack vare — begrédnsningar gora
ndgot annorlunda. Ledaren har allt att vinna pd att lagga fokus pa
mojligheterna, istéllet for pa sddant som uppfattas som omojligt.

Det ar mycket som dr motségelsefullt

En svarighet dr att det &r mycket som ter sig motségelsefullt,
forvirrande och paradoxalt — som till exempel i det hir samtalet
mellan en processledare for LuG och en vb i ett mindre installa-
tionsforetag:

— Du utmanar ocksd, du liksom vagar tinda eldar sa dér? Att tdnka
att vikastarin det hiribrasan? (Processledare)

—Ja, jagvillju det. Jag tycker sjilv om det. (VD)

—Men, samtidigt pratade du ju om kontroll? (Processledare)

—Ja, mendet dr judet som dr komplext. Jag fattar inte riktigt hur jag
fungerar érligt talat. (VD)

Tydlig vision &r bra, men for mycket tydlighet hindrar innovationer.
Nérhet och involvering &r bra, men samtidigt géller det att upp-
muntra sjdlvstdndighet.

Héar handlar det alltsd om att hitta en balans och att stanna upp
ibland och reflektera: Ar det bra sa hiir?

Det tonar bort

Trots alla goda avsikter kan det dnda bli sd att ingenting — eller
iallafall mycketlite — hdnder. Det &r som om det »tonar bort«.

Fordndringsprojekt kommer tona bort om ménniskorna i organisa-
tionen, som en del av férdndringsarbetet, inte l4rt sig tdnka funda-

mentalt annorlunda om sin organisation.’

1 Olson & Eoyang, 2001, s. xxvi.
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Fenomenet &r inte unikt for forandringsprojekt. Forskare brukar
hévda att beteendefordndringar generellt sett &r svara att astad-
komma.”Kortvariga fordndringar kan ske, men inte séllan atergar
vitill det beteende vi hade tidigare.

En slutsats fran forskning om héalsorelaterade beteendeférand-
ringar dr att ménniskor inte alltid agerar rationellt. Det vill séga,
dven om vi har goda argument for att utfora en viss handling (sluta
roka, borja trina, bemdta kunden vanligt eller vara mer 6ppen for
medarbetarnas idéer) dr det inte alltid logiken som avgor hur vi
véljer att handla.?

Losningen &r sdllan fler pekpinnar, utan snarare att gora det
enklare att vélja det vi vill att ndgon ska vilja. Ett exempel &r att
stdlla fram en fruktskal, medan kakorna stélls i ett skdp. Eller att
undvika att presentera omfattande langsiktsplaner, for att istéllet
ta0,5-steg och faigdng processen.

2 Bouton, 2014.
3 Kelly & Barker, 2016.
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Summerande kom-ihag-lista

Nagra av de viktigaste punkterna att komma ihég:

o Avsitttid for reflektion

o Identifieranyckelfaktor(er)

o Tasmésteg, 0,5-steg

¢ Bejakaosidkerhet och méngfald

¢ Tindeldar

o Oppnadérrarna och samverka

o Stéll frdgor som aktiverar

e Vigatesta

e Uppmirksamma anstrangningar, inte bara resultat
e Komihdgatt misslyckanden hor till
e GoOrndgot annorlundaibland

Ligg gdrna till dina egna punkter:
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Att utveckla ledarskap
for 0kad innovationsformdga

Det &r en sak att kiinna till de olika delarna i den tes om ledarskap
for 6kad innovationsformaga som vi presenterar i den hér boken.
Fragan dr dock: Hur gdr det till att utveckla ledare som utdvar
dettaledarskap? Finns det ndgon kurs att skicka dem pa?

Ménga, om &n langt ifran alla, organisationer skickar sina chefer
och ledare pd ledarskapskurser. Alltmer ifrdgasdtts dock nyttan
av detta.' Ofta dr kurserna byggda »uppifran och ner« istillet for
»nerifrdn och upp«. De presenterar abstrakta teorier som ar svdra
att omvandla till konkret handling. Kursernas innehall ar i regel
helt forutbestdmt, vilket gor att de inte anpassas efter deltagarnas
verkliga behov vid det aktuella tillfdllet. Bdda dessa faktorer gor
att &ven om det kan uppstd intressanta tankar och diskussioner s
hénder det for lite i deltagarnas organisationer efterdt. Kanske ar
detta inte sérskilt konstigt, med tanke pd att ledarskapskurser
ofta dger rum vid sidan av arbetet, i en frdn den egna organisationen
skild miljo och tillsammans med andra ménniskor dn de som
deltagarna normalt interagerar med.” Sdrskilt problematiskt
verkar det vara nér det géller ledarutbildning utvecklad av akade-
miker och riktad mot mindre foretag. Ofta upplevs inte dylika
utbildningar som relevanta for foretagsledarna.’®

Tva andra faktorer som ocksa tas upp som huvudsakliga barriérer
for utveckling av ledarskap i framforallt mindre foretag &r tid och
kostnad.* Ledarna har inte tid att ga pa utbildning, sdrskilt inte

Leonard & Lang, 2010; Sveningsson & Alvesson, 2010; Cohen, 2017.
Daym.fl., 2014.
Ylinenpéad, 2005.
Fuller-Love, 2006.

s w N =
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om de &r osdkra pd om nedlagda kostnader kommer att ge ndgon-
ting tillbaka.

Som nédmndes inledningsvis har vi sedan ndgra ar testat ett alter-
nativt upplagg till traditionella ledarskapskurser. Vi kallar dessa
for ledarutvecklingsgrupper (LUG). I dessa triffas 5-8 chefer vid
sju tillfdllen for att under fyra timmar tillsammans utveckla det
ledarskap som behovs for att 6ka innovationsformagan i deras
respektive organisationer. Utgdngspunkten dr deltagarnas behov
och som st6d har de tillgéng till en processledare, en forskare och
en eller tva studenter. Alla deltar pé lika villkor i sa métto att de
finns dér for att hjélpa dvriga genom att dela erfarenheter samt
stdlla kreativa och kritiska fragor,

Cirka 180 ledare fran privat, offentlig och ideell sektor har
hittills deltagit i vdra ledarutvecklingsgrupper. Har det d& lett till
ndgot? Vart svar ar ja. For att visa vad och hur behdvs dock mer
utrymme dn vad vi har i denna bok. Dérfor héller vi pd att skriva
en bok till, som forhoppningsvis kommer inom en inte allt for
avldgsen framtid. Beroende pa nér du ldser detta kanske den redan
ar klar. Leta i sd fall efter en bok med titeln Ledarskapsutveckling
ismd steg — Exemplet Smdland (eller liknande).

Var tanke &r alltsa att kunna erbjuda sammanlagt tre bocker
om ledarskap och innovation, sprungna ur den smaldndska myl-
lan. Bockernas gemensamma styrka och var strévan &r att de kan
ge ledare stod och inspiration att inte bara tdnka bra, utan dven
vaga och kunna forverkliga det téankta i det dagliga arbetet. Tit-
larnaér:

Smalindskt ledarskap — Inledande betraktelser (2016)

Ledarskap for okad innovationsformdga — Exemplet Smdland (2019)
Ledarskapsutveckling i smd steg — Exemplet Smdland (eller liknande
titel, kommande bok)
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Och nu da?

Nu har du last boken. Kanske har du fatt en del nya tankar.
Kanske har du nu idéer om hur du i just din organisation kan
6ka innovationsférmagan.

Kanske har du nu ett eller flera 0,5-steg du vill préva. Tank
inte for mycket. Gér dem bara.

Ho6r garna av dig om hur det gér.

Kom dock ihdg att dra nytta av visionen och nyckelfaktorn.

Om du har frdgor om eller vill diskutera &mnet ledarskap
for okad innovationsféormdga ar du varmt valkommen att
kontakta oss pd ledarkunskap.se.

Lycka till!
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Inspel!

Om Centrum for ledarskap i Sméland

Den hir boken &r ett resultat av att vi &r 2016 formerade ett
Centrum for ledarskap i Smdland. Det blev det konkreta resultatet
av att verksamma chefer, ledare, konsulter, experter och andra
som dr verksamma i innovationsstodssystemet i samtal med
akademin uttryckt ett behov av en gemensam arena for att disku-
teraledarskapsfragor.

Detta centrum hjdlper till att sdttaledarskap pa agendan i olika
sammanhang och bidrar genom madnga olika aktiviteter till att
fler vill bli ledare och att fler ledare blir duktiga pd att frimja inno-
vationsféormagan i de sammanhang dir de verkar. Vi arbetar
ocksa med att synliggora den kunskap som redan finns i foretag,
pauniversitetet, bland experter etc.

Las mer pa ledarkunskap.se
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Medverkare

Som grund till boken finns litteraturstudier, genomforandet av 30 ledarutvecklingsgrupper,
ndrmare 20 uppféljningsintervjuer och seminarier ddr vi diskuterat innehdllet i boken.

Det &r Magnus Forslund som skrivit samman den huvudsakliga texten, men alla medverkare
har bidragit.

Anders Claesson dr legitimerad psykolog och jobbar med handledning, utbildning
och utveckling av ledare och organisationer. Han &r en av initiativtagarna till Centrum
for ledarskap i Smaland.

Magnus Forslund &r universitetslektor i foretagsekonomi vid Linnéuniversitetet. Han
forskar och foreldser inom ledarskap, innovation och férdndringsarbete. Han dr en
av initiativtagarna till Centrum f6r ledarskap i Smaland.

Lena Gustafsson dr fil. mag. inom psykologi samt ICF Professional Certified Coach (PCC).
Forutom att coacha chefer haller hon kurser och foredrag med inriktning mot verksam-
hetsutveckling.

Karin Havemose @r universitetslektor i arbetsorganisation vid Tekniska hogskolan
i Jonkoping. Hon forskar och undervisar i ledarskapets praktik, bland annat med fokus
pa framgdngsrik verksamhetsutveckling.

Anette Karltun dr universitetslektor i arbetsorganisation vid Tekniska hogskolan i J
6nkoping. Hon forskar och undervisar bland annat i ledarskap och effektiva och hdllbara
produktionssystem.

Johan Karltun &r docent i arbetsorganisation vid Tekniska hogskolan i Jénkoping. Han
forskar och undervisar bland annat kring hur teknologi och organisation samverkar.

Mikael Lundgren dr universitetslektor i foretagsekonomi vid Linnéuniversitetet i Kalmar.
Han forskar och undervisar inom organisationsteori, strategi och ledarskap.

Chris Mcllroy dr legitimerad psykolog och tekniklektor vid Tekniska hégskolan i Jonkdping.
Han undervisar inom ledarskaps- och grupputveckling.

Katarina Zambrell dr universitetslektor i foretagsekonomi vid Linnéuniversitetet i Kalmar
och arbetar som chef vid Ekonomihdgskolan. Hon forskar om identitet och arbete med
sdrskild inriktning mot chefer som utmanar genom att starta konst- och kulturaktiviteter

i sina organisationer.
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CENTRUM
FOR LEDARSKAP
I SMALAND

Ordetinnovation har ndstan blivit »det nya svarta«. Fokus
ligger pd hur foretag, offentliga organisationer och ideella
foreningar kan bli mer innovativa.

Boken presenterar teorier, modeller, metoder och verktyg
somiprojektet Ledarskap i Smdland anvants for att hjilpa
ledare att 0ka organisationens innovationsforméaga.

Citat och exempel fradn ledares vardag i framfor allt smd och
medelstora organisationer anvinds som illustrationer.

Med begrepp som 0,5-steg och att tinda manga eldar riktar
sigbokeniforsta hand till praktiskt verksamma ledare —ioch
utanfér Smaland.

Detta dr projektets andra bok. Den forsta heter Smdlindskt
ledarskap — inledande betraktelser.
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