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Den ofullstandighet som praglar samordningen, relationerna och ledarskapet i manga
organisationers vardag ar i sjalva verket utmarkta grogrunder for innovation. Gér upp med
forestallningen om det uppburna ledarskapet och uppmuntra i stillet medledarskap for alla
och gemensamt ansvarstagande som vagen till en mer professionell och nyskapande
organisation, uppmanar Lucia Crevani, Monica Lindgren och Johann Packendorff vid KTH.

Avsaknad av tydliga ansvarsomraden och av fullstandig samorien- tering samt oklarhet kring
vad ledarskap bor innebara kan kdnnas som hinder for att arbeta effektivt med innovation.
Men &r det sa? Nej, ar det svaret vi kan ge efter vara studier. Tvdartom — just da kan hand-
lingsutrymmet ifragasattas, utmanas, férandras och omformas, vilket inne- béar
forutsattningar for att skapa det nya. Det ar sa vi ser pa ledarskapsarbete for utveckling och
innovation i detta kapitel, som vi avslutar med nagra konkreta rad till ledarskapsarbete.

| kapitel 3 introducerade vi ett perspektiv som fokuserar pa ledarskapsarbete, inte pa
enskilda individer. Fragan ar sedan vilka konsekvenser detta perspektiv kan fa for vart satt
att arbeta med ledarskap i praktiken i syfte att 6ka organisationers innovationsférmaga. Pa
samma satt som ledarskap inte kan reduceras till vad en person &r eller gor, sa ar innovation
namligen ocksa nagot som vaxer och tar form i samspelet mellan olika aktorer snarare en
individuell férmaga eller insats.

En direkt konsekvens av att tanka att ledarskapsarbete drivs i interaktioner mellan
manniskor i organisationer som resulterar i ett visst gemensam handlingsutrymme, ar att
chefer och deras medarbetare tillsammans kan forma premisserna for innovationsprocesser.
Handlingsutrymme paverkar vad som bli mojligt att gora och saga, vilka relationer som
utvecklas och hur, vilka mojligheter for larandet som tar form och vilka som blir omojliga.
Genom att tillsammans askadliggora sadana dynamiker och reflektera kring vad de har for



konsekvenser i den specifika organisationen, i termer av mojligheten att fornya sig och
kreativt driva at nya hall, kan man framja innovationspotentialen.

Nar vi sdger att organisationer inte ”finns” i sig utan genom maénsklig handling, sa menar vi
att férandring alltid ar en del av kedjor av handlingar och relationer. Om nagot verkar vara
stabilt, sa borde vi pa samma satt betrakta det som resultat av anstrangningar, medvetna
eller omedvetna. Att géra som man “alltid har gjort” ar inte sa enkelt i en varld i standig
forandring, dar vi pa olika satt kommunicerar och interagerar med allt flera och dar vara
handlingar star i relation till allt flera hdandelser i komplexa konfigurationer. Oftast hander
nagot ovantat, konstigt, stérande. Om detta inte marks i det stora hela ar for att de kedjor av
handlingar och relationer som utgdr organisationen har anpassats och hanterat detta.
Handlingsutrymmet har justerats nagot.

Men sadana handelser erbjuder aven mojligheten att tanka nytt, att byta referensramar, att
utmana nagot. Forandring ar darfér en del av vardagen och det som vi betraktar som stora
innovationer borjar i sma andringar i riktning och handlingsutrymme, som med tiden vaxer.
Pa detta satt ar skapandet av handlingsutrymme och riktning, dvs. ledarskapsarbete, och
innovation intimt kopplade. Ledarskapsarbete skapar darfor premisserna och kontexten for
att innovation ska kunna vadxa fram, samt riktning for at vilket hall innovationsprocesserna
utvecklar sig. Kan man diskutera i gruppen hur vissa dynamiker utvecklar sig, t.ex. med hjalp
av begrepp som ”positioner” och “fragor” som introducerades i kapitel xx, sa kan man
reflektera 6ver vad man bor gora for att omforma handlingsutrymme till ett inkluderande
och tillatande sadant.

| kapitel 3 introducerade vi ocksa nagra andra viktiga begrepp: samorientering och
ledarskapsidentitet. Samorientering handlar om vad som hander i méte mellan manniskor,
nar handlingarna séllan blir likriktade sa att man driver exakt at samma hall, utan nar oftast
olika mojligheter for handling, tolkningar av situationen, intresse som star pa spel, osv mots,
artikuleras och blir en del av allas verklighet som utgér darmed grunden for ens fortsatt
handling. T.ex. sa har en idé som aldrig diskuterats ingen effekt, det &r forst nar den
kommuniceras som de olika inblandade aktorerna kommer att reagera och diskutera. Olika
manniskor kommer att lamna motet med lite olika tolkningar av vad som har hant och sagts
och kommer att handla utifran dessa olika tolkningar och de relationer som de befinner sig i.
Aven om idén kommer att |mna olika spar i olika personer, s& kommer de sparen att leda
nagorlunda at samma hall, vilket kan mojliggora fortsatt utveckling av idén. Det ar detta
askadliggérande av olika versioner, och inte den hundraprocentiga koordineringen mellan
dem, som vi vill fanga med begreppet samorientering.

Med ledarskapsidentitet vill vi istallet ge uppmarksamhet till vilka starka antaganden och
forvantningar vi har pa ledare, som i vanliga organisationer oftast forknippas med chefer.
Risken ar att en sadan ledarskapsidentitet fastnar i ideal som inte gar att uppna i praktiken
da ledarskap knappast kan vara l6sningen for alla problem, och som egentligen inte bor
uppnas da sadan ideal kan forhindra innovativa processer snarare an framja dem. Men de
individualistiska idealen lever starka och formar chefernas arbete genom att erbjuda endast
en begransad repertoar av handlingsalternativ och forhallningssatt.



Tillsammans med handlingsutrymme synliggér dessa begrepp nagra intressanta konkreta
kopplingar mellan hur ledarskapsarbete bedrivs och den innovationsférmaga som vi finner
hos en organisation, nagot som vi har kunnat se i vara hittills utférda empiriska studier.

Det standigt forhandlade handlingsutrymmet som innovationsdrivare. Tvart emot
forestallningen om att tydliga ansvarsomraden mojliggor fokus pa innovation sa har vi
flera exempel pa hur férhandlingar kring ansvarsomraden blir en del av innovativa
processer. | och med att innovation sker sa kommer aktérernas olika relationer till
varandra att andras, och i de ledarskapskulturer dar detta ar okontroversiellt blir
organiseringen kring relationerna en del av organiseringen kring det som skall
"innoveras”. Arbetsfordelning ar inte en forutsattning for innovationsprocesser utan en

del av innovationsprocessen.
Ett exempel pa detta sag vi i fallstudien av ”BioCorp” dar forskningsresultaten i
foretagets storsta lakemedelsutvecklingsprojekt hela tiden paverkade

arbetsfordelningen mellan forskningsavdelningens och produktutvecklingsavdelningens
anstallda. Varje gang man upplevde att man kom ett steg ndrmare det forestdende
malet att paborja kliniska studier blev flera av forskarna involverade i férberedelser for
tester pa manniska och relaterade myndighetsprocesser. Detta sa foretagsledningen
som oproblematiskt, rentav oOnskvart, medan flera av de anstdllda i de bada
avdelningarna hade lite svart att ta till sig uppmaningarna om sjalvorganisering och
istallet efterlyste tydliga arbetsbeskrivningar och gransdragningar. Nar sadana uteblev
uppfann man istallet former for kommunikation som fungerade trots otydligheten i
formellt handlingsutrymme.

Bristen pa fullstandig samorientering som innovationsdrivare. Vi har ocksa exempel pa
hur innovativa processer involverar ett flertal aktorer fran olika professioner.
Skillnaderna mellan dessas professionella varldsbilder upplevs ibland som problematisk,
men ofta ar det i dessa friktionsytor och gransland som de innovativa processerna likval
drivs framat. | en (hypotetisk) tillvaro dar alla aktorer &r fullstandigt samorienterade kan
man mycket val bedriva detaljplanerat projektarbete pa ett effektivt satt, men daremot
inte ett i viss utstrackning kreativt och oplanerat arbete. Det krdver dock att man ar
samorienterade om att nagon fullstandig samorientering varken ar mojlig eller ens
onskvard.

BioCorps utvecklingsarbete bedrevs av personer med mycket olika professionell
bakgrund. Foretaget hade dock drivits pa det viset redan fran boérjan, och man hade
aktivt rekryterat personer som passade in pa de olika och ganska skilda arbetsuppgifter
som ett litet foretag hade att utfora. Det fanns ett flertal friktionsytor, men
foretagsledningen var mycket tydlig med att det var podangen med att ha manniskor med
olika bakgrund anstadllda. Var och en hade nagot eget att tillfora. Ett exempel pa
motsatsen var organisationsfordandringarna i “ChemCorp” dar foretagsledning, IT-
avdelning och séljorganisation kom att bilda tre olika lager inom ramen for en
tungarbetad implementering av ett externt kontrollsystem. Trots att alla var val
inforstadda med kontrollsystemet — dvs, samorienteringen var fullstindig — sa
hanterades inte friktionsytorna pa ett bra satt. Istéllet upplevde bade IT-avdelningen och
saljorganisationen att foretagsledningen belastade dem med ondédigt arbete och att
kontrollsystemet hotade sjalva deras professionalitet och identitet. Ett alternativt
tillvagagangssatt dar de olika avdelningarna i viss man sjalva fatt uttolka
kontrollsystemet hade sannolikt fungerat battre.



* Den oklara ledarskapsidentiteten som innovationsdrivare. Som vi sett i vara genomférda
studier sa har identitetsmassiga forestallningar om ledare och ledarskap en viktig plats i
alla ledarskapskulturer. Det kan handla om hur en bra ledare skall vara, vad som
karaktariserar bra ledarskap, nar ledarskap behovs och inte — forestallningar som ofta
har inslag av heroiska och paternalistiska ideal. Vi tycker oss dock se att nar dessa
ledarskapsideal &r mindre klara, nar de ar foremal for tvetydighet och kanske t o m
forbleknar i jamforelse med professionsrelaterade ideal, da fungerar
innovationsprocesserna nog sa bra. Bakom detta ligger av allt att doma en praktik dar
ledarskapsarbete mer explicit handlar om den dagliga samproduktionen av riktning,
samorientering och handlingsutrymmen snarare dan om kontextlosa individuella
egenskaper som skall appliceras pa nya uppgifter och problem. Ocksa medvetna
diskussioner kring ledarskapsidentitet kan i sig utgdra arenor for organisatorisk

innovation.
| bade BioCorp och CleanTech var forestédllningar om ledarskap ett staende
diskussionsamne, i det senare fallet drev foretagsledningen t o m

organisationsutvecklingen primart genom foérandringar i ledningsorganisation och —
normer. Bada organisationerna leddes av chefer som satte overgripande strategiska mal
och sedan lamnade at personalen att organisera sig kring hur dessa mal skulle uppnas.
Medan detta relativt fria satt att bedriva foretagsledning uppskattades av manga sa blev
den praktiska handlingen kring detta problematisk — de som skulle ta pa sig det ansvar
som ledningen lamnat ifran sig ifragasatte snart om de verkligen hade kapaciteten och
kompetensen att klara av detta. De sag sig inte sjdlva som ledare utan som anstélld
personal i olika meningar. CleanTech fick i viss man avbryta sina forsok att ersatta VD
med en kollektivt arbetande ledningsgrupp, da man inte upplevde att man kunde
hantera centrala fragor sjalva. BioCorps forskningschef, en erfaren forskningsledare, sag
som sin enda chefserfarenhet att hon hade varit idrottstrénare. De ganska sa
traditionella forestallningar om ledarskap och ledare som man gav uttryck for hindrade
dem att se pa dven andra forestallningar om verksamheten med nya 6gon, och darmed
gick innovationsmojligheter om intet.

Konkreta rad till ledarskapsarbetare i innovations- och utvecklingsprocesser

Baserat pa vart perspektiv och pa den relation mellan ledarskapsarbete och innovation som
vi har belyst, har vi nagra konkreta rad for att framja innovations- och utvecklingsprocesser.

1. Ett omrade man kan arbeta med ar ledarskapsutveckling: for alla och kontinuerligt

Vi havdar att man bor lata ledarskap bli en uppgift for alla. Ett satt att astadkomma
detta ar att aktivt tdnka bort uppdelningar mellan ledare och féljare, och att se alla
som potentiella med-ledare. Detta innebar att man dven bor stotta utveckling av
ledarskapskompetens hos de som vill och uppmuntra flera till att se den majligheten.
Ledarskapsutbildningar behovs for alla inblandade, inte bara chefer — forutsatt att
sadana utbildningar inte befaster gamla forestdllningar om ledare och ledarskap,
vilket innebar att det ar viktigt med alternativa ledarskapsutvecklingsansatser
forankrade i pagaende forskning.



Ledarskapsutveckling maste dessutom bli en del av verksamheten och kan inte
bedrivas endast vid enstaka tillfdllen, det finns inga enkla recept. Det handlar inte om
att vara passiv askadare till berattelser om hjaltemodiga chefer, utan det handlar om
att forsta och reflektera kring sin egen och gruppens praktik, och dess konsekvenser.
Teoretiska begrepp kan vara till hjalp i denna meningsskapande process som ska leda
till diskussion om hur man vill driva arbetet vidare.

Slutligen behover man komma ihag att ledarskap inte nodvandigtvis ar nagot
grandiost, utan det kan finnas i vardagliga interaktioner. Alla bar ansvar for att ta
hand om organisationen och dess utveckling (dven om sa klart vissa aktorer har ett
storre formellt inflytande). Man kan inte forlita sig pa att en formell chef kan 16sa alla
problem (en forvantning som kanske ar bekvam for att man istdllet skall kunna
fokusera pa sitt eget professionella arbete), men a andra sidan finns det mojlighet till
att andra och férnya vad ledarskap betyder och hur ledarskapsarbetet bedrivs pa ett
meningsfullt satt integrerat med ens professionella arbete — ta tillvara pa det!

Ett annat omrade man kan fokusera pa &r instdllningen till den formella
organisationen: den kan ses som ett work-in-progress som ska maximera kreativa
handlingsméjligheter

Formell struktur ar en produkt av snarare an en férutsdttning fér handling. Ett sddant
perspektiv kan vara utmanande for att det gar emot mycket av det vi lar oss i
managementutbildningar, och inte minst eftersom detta berér fragor om makt,
kontroll och ansvar. Men verkligt innovativa processer innebar att regler,
ansvarsomraden, befogenheter, beslutsfora, kommunikationsvagar ar i stindig
omformning, och det skall man vara 6ppen for och uppmuntra alla att delta i. Det ar i
sadana samtal som nya vagar kan ta form.

Dessutom ar verksamheten att betraktas som viktigare an dess chefer. Styrdokument
och principer for corporate governance bor inte primart utga ifran hur man skall
sakra ett enhetsbefal som kan hallas ansvarigt for allt som hander, utan ifran hur
man kan fa sa stort genomslag som majligt i vardagen for normer, varderingar och
gemensamt beslutade utvecklingslinjer. Konsekvenserna for handlingsmojligheter
och potentialen att bygga vidare pa lovande vagar bor vara i fokus. Viktigt i denna
fraga ar ocksa att hela organisationen ar med pa taget. Arbetar man mer distribuerat
med ledarskap sa kan man inte krava ansvar av enstaka chefer, utan man ska gora
klart for alla att ansvar ar ocksd nagot man axlar kollektivt. Vissa specifika
ansvarsomraden kan kopplas till chefskapet och vad rollen som chef innebar, men
mycket annat behdver inte kopplas till endast en person. Redan i dagslaget ar det
inte mojligt att halla chefer ansvariga for allt som hédnder, och gor man det handlar
det mycket om politik. Sjalva diskussionen kring vad bor en chef vara ansvarig for och
hur man praktiskt kan organisera delningen av ansvar ar en viktig kalla till
organisatorisk innovation.



Slutligen &r transparens och 6ppenhet centrala for goda ledarskapsinteraktioner.
Manniskor kan inte agera utifran nagot annat dn det de kanner till, och det finns
inget som manniskor kan forstora upp och spekulera kring som det som chefer och
ledningar vill halla for sig sjalva. Ar man 6ppen och berattar, s& far man oftast
berattelser och 6ppenhet i retur.

Ett tredje omrade handlar om satsningar pd organisationen: goér den mer
professionell och inkluderande.

For att lyfta en organisation ar det viktiga inte att kontrollera de mest
hogpresterande och kunniga, utan att hoja lagstanivan. Det ar centralt att uppmuntra
och respektera varandras identitetsskapande som proffs pa det man gor, att
uppmuntra externt natverksbyggande och att hdanga med kunskapsutvecklingen inom
sina respektive falt — oavsett om det géller tekniska specialister eller receptionister.
Det innebar ocksa att uppmuntra att lara om och lara nytt — professionalism handlar
om standigt larande och inte om att lasa fast sig i gamla positioner och se allt som
hdander ur samma perspektiv.

For att detta ska fa genomslag behdver man lita pa varandra. Det handlar inte om att
naivt tro pa manniskor, utan att lita pa varandras proffsighet i instdllning och
yrkesstolthet. Lita pa att minst 95% av med-ledarna lagger minst 95% av sin tid pa
arbetsuppgifter som ar viktiga och nyttiga for organisationen. Allt for ofta behandlar
varandra inte som vuxna, utan som omogna tonaringar som maste ha regler och
straff for att disciplineras.

Det upplevda handlingsutrymmet indikerar innovationspotentialen. Ett viktigt
element som styr vilka mojligheter en organisation har att utvecklas och innovera ar
vilket utrymme dess medlemmar upplever att de har att utfoéra sitt professionella
arbete. En anstalld som under ett utvecklingssamtal kan rdakna upp fler hinder an
mojligheter for att gora nyskapande saker ar en sorgligt underutnyttjad potential.
Bortom de hinder manniskor upplever och artikulerar ligger oceaner av idéer, initiativ
och innovationer som kanske aldrig ens blir forflugna tankar.

Slutord

Avslutningsvis kan vi sammanfatta vart budskap pa foljande satt:

Ledarskap ar en central aspekt av vart dagliga liv i bade organisationer och samhalle.
Ledarskapet ar 6nskat och uppburet, men ofta dven fruktat och forlojligat. Vi tror oss
inte kunna leva utan ledarskap, det &r i princip var moraliska plikt att bade leda och
lata oss ledas.

Ledarskap ar likval ett synnerligen abstrakt fenomen, det ar ett slags tillstand eller
egenskap som finns narvarande i alla sociala processer. Som filosofen Whitehead
beskrivit brukar vi manniskor ofta forsoka konkretisera abstrakta fenomen for att



kunna hantera dem i vardagslivet, och i den konkretiseringen riskerar vi alltid att
bega fatala misstag. Ett sddant misstag — menar vi — ar att vi konkretiserar fenomenet
ledarskap till att handla om individuella ledare. Och inte bara det; trots att vi garna
vill gora skillnad pa chefer och ledare sa blir det likval nastan alltid formellt utsedda
chefer som vi lyfter fram som exempel pa ledarskap, bade som foérebilder och som
skrackexempel.

Konkretiseringen av ledarskap till formellt utsedda chefer far konsekvenser som inte
bara ar forskningsmassigt utan dven praktiskt tveksamma. Litteraturen och
kunskapsutvecklingen kring ledarskap uppvisar tydliga inslag av individualism,
heroisering, maskulinisering, kontextléshet, egenskaps- och kompetensfokus.
Problemet ar inte bara att dessa tankefigurer inte alltid beskriver ”verklighetens
ledarskap” pa ett speciellt bra satt, utan ocksa att dess underliggande budskap
rimmar ratt illa med det vi ofta sdger oss vilja uppna med det s k moderna
ledarskapet (t ex transformativt ledarskap).

Vad &r da alternativet? Ja, som vi ser det maste vi Overviga alternativa
konkretiseringar av ledarskapsbegreppet. Vart forslag &r att istallet betrakta
ledarskap som nagot manga aktorer i en organisation ar med och skapar, dvs inte
bara formella chefer utan manga andra ocksa. Organisationer leds dven nér inte
cheferna ar dar, och det ar egentligen sa det bor vara. Man tar gemensamt ansvar for
organisationen och for varandra.

Vad ser vi d3, utifran en alternativ sadan konkretisering? Jo, att ledarskap handlar om
att man gemensamt producerar riktning, genom sténdigt pdgdaende konstruktioner
av samorientering och handlingsutrymme. Det goér man nar man processar
dokument, fragor, forslag, ansvarsomraden, missforstand, konflikter etc etc.

Utifran ett sadant perspektiv dr det negativt for en organisations innovationsformaga
nar ledarskapsaktiviteterna innebar att riktningen karaktariseras av resignation och
hyckleri, nar samorienteringen karaktariseras av overkorda lokala professionella
kulturer och eroderat samforstand, samt nar handlingsutrymmet upplevs som i
huvudsak begransat genom gransdragningar av professionell, hierarkisk och
segregerande natur.

Omvéant bor ledarskapet ge ett positivt “tillskott” till organisationens
innovationsformaga nar ledarskapsaktiviteterna innebar att riktningen karaktariseras
av gemensamma ndamnare och Oppenhet, ndr samorienteringen karaktéariseras av
Omsesidig respekt och forstaelse, samt nar handlingsutrymmet upplevs som
tilldtande gransoverskridanden, lokal variation och rattvisa.

For att ledarskapet — sett ur detta perspektiv — skall kunna bidra till organisationens
utveckling i innovativ riktning kravs hos de inblandade aktérerna insikter om hur
manniskor tillsammans tar ansvar, skapar gemensam mening, uppratthallet
konstruktiva meningsskiljaktigheter mm. Det kraver ocksa insikter om hur
traditionella ledarskapssyner och ledningsverktyg kan paverka dessa gemensamma
processer pa ett ibland rent skadligt satt.
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