Ledarskap som strategisk resurs for
innovation och tillvaxt

Visionen

Globalt sett har Sverige en mycket framstaende position i termer av naringsliv, internationell
handel, ekonomiskt valstand, samhallsbygge och bidrag till internationell utveckling och
sammanhallning. Att Sverige ar forhallandevis litet har kompenserats med val fungerande
institutioner och ett framatriktat effektivt ledarskap. Ett ledarskap med rétter i humanism,
jamlikhet och 6ppenhet for nytankande och innovation. Svenskt ledarskap har de facto
utgjort en strategisk resurs for innovation och tillvaxt under decennier.

Det finns mycket som talar for att ledarskap har varit och i 6kad utstrackning kommer att vara en
strategisk resurs for innovation och tillvaxt i Sverige. For att dven fortsattningsvis kunna understddja,
tillvarata och utveckla den innovationskraft som finns i svenska foretag och organisationer kravs ett
nytankande dven nar det galler ledarskap och ledning. Svenskt ledarskap ar utan tvekan ett
styrkeomrade, men det &r i behov av bade forstarkning och férnyelse.

Bland de manga utmaningar som dagens och morgondagens ledare har att hantera ar

t ex overgangen fran industriell verksamhetslogik till logiker vilka bygger pa hantering av
kompetens och kunskap. Det handlar ocksa om att hitta nya positioner och roller i den
forandrade internationella arbetsférdelningen som féljer av den pagaende omvandlingen.
Ytterligare exempel pa utmaningar ar den 6kande betydelse av relationer — inom projekt,
natverk, allianser, samarbeten och regioner — som i vaxande grad utgor forutsattningarna for
vardeskapande aktiviteter och processer.

Visionen ar att CASL tillsammans med andra aktorer ska bygga en infrastruktur kring de
insatsomraden som &r identifierade i den strategiska agendan och darmed bidra till att
successivt foérnya och forstarka ett innovationsdrivet och konkurrenskraftigt ledarskap i
svenskbaserade foretag och organisationer.
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For att forverkliga visionen behdvs ett systematiskt forsknings- och utvecklingsarbete som
satter fornyelse av ledarskap och ledningspraktiker i centrum. Det handlar i grunden om att
utveckla ett ledarskap som starker dynamik, stédjer och utvecklar relationer, uppmuntrar
gransoverskridande samarbeten och tar mangfald och hallbar utveckling pa allvar.

Svenskt ledarskap - ett styrkeomrade i behov av fornyelse och forstarkning

Svenska foretag och organisationer har under ett drygt sekel lagt grunden fér den svenska
valfarden. Genom att kombinera tekniska innovationer med nytdankande inom organisering
och ledarskap har svenska foretag under decennier byggt upp starka marknadspositioner
inom en rad olika omraden och pa en mangd olika marknader. Att verka globalt ar en
erfarenhet som manga svenska foretag och organisationer har tillagnat sig redan i tidiga
skeden av sin etablering (Holmberg & Akerblom, 2007). Den erfarenheten utgor sjalvfallet en
viktig strategisk resurs som i likhet med andra strategiska resurser behdver fornyas och
utvecklas i takt med férandringar i omvarlden. Det dr ocksa en resurs som snabbt kan
urholkas om den inte underhalls. Affarsmodeller och det ledarskap som uppratthaller
konkurrensfordelar i knivskarp internationell konkurrens ar till skillnad fran andra kapitalslag
mer flyktigt och kan darfér snabbt erodera. Det har vi under det senaste decenniet sett
atskilliga exempel pa bade inom Sverige och internationellt. Vi har ocksa sett manga
intressanta exempel pa hur ledarskapet bidragit till att bygga starka, globala koncerner inom
saval traditionella industrindringar (jfr Scania, Ericsson) och konsumtionsrorliga produkter
(IKEA, H&M)som nya framtidsbranscher (Skype, Spotify).

Det finns mycket som talar for att ledarskap har varit och i 6kad utstrackning kommer att
vara en strategisk resurs for innovation och tillvaxt i Sverige. For att daven fortsattningsvis
kunna understddja, tillvarata och utveckla den innovationskraft som finns i svenska foretag
och organisationer kravs ett nytankande aven nar det galler ledarskap och ledning. Svenskt
ledarskap kan utan tvekan ses som ett styrkeomrade, men det ar i behov av bade
forstarkning och fornyelse. Ledarskapskompetens som ar i behov av forstarkning ar t ex
formagan att hantera och satta samman processer med olika grundlogik till sammanhallna
vardekedjor. Nar det géller fornyelse av kompetens utgér mangfald, virtuella miljéer och
distribuerade arbetsgrupper en stor utmaning for de flesta ledare, liksom formagan att
hantera samverkan mellan olika professioner och organisationer. Att hantera olikheter,
osdkerheter och dualitet pa ett produktivt satt utgor ytterligare exempel pa framtida
ledarutmaningar av lite storre dignitet.

En ledarskapsmodell i omvandling
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Det &r manga som vittnar om féorekomsten av en svensk modell nér det géller ledarskap och
ledning. (Edstrom & Jonsson, 1998) Ibland utdkas sardragen i denna modell till att omfatta
aven de skandinaviska grannlanderna. Center for Advanced Studies in Leadership har under
drygt ett decennium varit den svenska noden i den genom tiderna storsta studien av
ledarskap som genomforts — det sa kallade GLOBE-projektet (Global Leadership and
Organizational Behavior Effectiveness). | projektet deltog inte mindre &n 60 nationer och ca
300 forskare. Av den studien framgar att det som uppfattas som typiskt svenskt ledarskap
kan beskrivas i tva dimensioner. Dels handlar det om att balansera mellan att ge utrymme
for individuella initiativ och samtidigt sakerstalla behovet av gemensamt framtagna
|6sningar, dels om ett ledarskap som ar forankrat i idéer om respekt for manniskors lika
varde, pragmatiska l6sningar samt gruppens betydelse som organiserande enhet.
(Holmberg & Akerblom, 2007, 2006, 2001).

Podngen ar inte har att havda att det finns ett tydligt svenskt ledarskap, utan snarare att
peka pa att framgangsrikt ledarskap hamtar sin naring och sina uttrycksformer i de
varderingsstrukturer som rader i den samhallsstruktur dar foretaget/organisationen har sin
forankring. Det som uppfattas som svenskt ledarskap ar i den meningen en spegelbild av hur
vi i Sverige ser pa foretagande och organiseringen av samhallet i stort. Mot bakgrund av de
framgangar som manga svenska foretag och organisationer har uppnatt under det senaste
seklet ar det rimligt att tro att det som manga uppfattar som typiskt svenskt ocksa ar en del
av en generell ledarskapskompetens som bade bor och kan underhallas (Jonsson, 1995).
Bredden i den generella kompetensen ar stor och omfattar allt fran initieringen av ett nytt
foretag till etablering och tillvaxt i global konkurrens.

En relevant fraga ar forstas anda: Hur val anpassat ar detta ledarskap till det ledarskap som
svenska foretag och organisationer behover for att konkurrera alternativt bidra i
internationella sammanhang dven i framtiden? Eller, annorlunda formulerat; ar det svenska
sattet att utova ledarskap till fordel eller till nackdel i ett samhalle som blir alltmer kunskaps-
och tjanstebaserat, och som i manga fall forutsatter okonventionell samverkan? Mycket talar
for att de varden som ar styrande i svenskt ledarskap (samverkan, respekt, pragmatism,
processorienterade synsatt etcetera) kommer att sta sig val, och kanske till och med far annu
storre relevans nar den viktigaste ravaran ar kunskap och manniskors specifika kompetens
och kombinationer av tjanstebaserade koncept konstituerar sjalva erbjudandet.

De unika erfarenheter som finns lagrade i manga svenska foretag och organisationer har sin
grund i en liten hemmamarknad, vilket naturligt leder till samverkan och granséverskridande
samarbeten i alla skeden av foretagets utveckling, och mellan manga olika aktorer (stora,
sma, privata, offentliga, lokala, internationella). | ett historiskt perspektiv har samverkan i
allt vasentligt handlat om att utforma kollektiva I6sningar pa det som uppfattades som nast
intill generiska problem. Idag utgor inslaget av marknadsldsningar kombinerat med en
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vaxande tilltro till individuella I16sningar en konkurrerande ideologi, vilken skapar dndrade
forutsattningar for samarbete och samverkan. En av de faktorer som kan bli helt avgérande
for en organisations formaga till férnyelse och tillvaxt i internationell konkurrens ar sdtten pd
vilken samverkan utformas och leds.

Det ar inte bara globalisering som driver fram behovet av ett nytt ledarskap och
medarbetarskap anpassat till nya férutsattningar och villkor (Lyttkens, 1996). Aven sektorer
som idag inte primart konkurrerar pa utlandska marknader ar i stort behov av nya
ledarskapspraktiker som kan framja produktivitetsutveckling, kvalité och innovation. Ett skal
till detta ar att ett allt storre spektrum av forbattringsatgarder kraver samverkan mellan tva
eller flera organisationer. Exempel kan vara problem som inte kan I6sas utan samverkan
mellan primarvard, specialistlakare, serviceboende och hemtjanst i samband med t ex
vardiga vardinsatser for dldre och multisjuka. Andra exempel ar nar skolan, akademien,
naringslivet, offentlig sektor och civilsamhallet maste samarbeta for att effektivt stotta unga
pa glid och underlitta foér alla unga manniskor att komma ut i arbetslivet. Aven samarbeten
mellan privat och offentlig sektor, sa kallade private-public partnership, forutsatter ett
ledarskap som férmar att ga bortom bade mentala och budgetmassiga granser och ser till
syften och nytta, snarare an det formellt oantastliga.

Ett viktigt antagande, och en utgangspunkt som bekraftas av arbetet med denna agenda, ar
att Sverige redan har ett fundament av andamalsenligt ledarskap som idag ar relativt utbrett
inom saval det svenska samhallet som internationellt genom globala svenskbaserade
foretag. Men fundamentet behover forstarkas och fornyas i takt med att ledarskapets
praktik och dess tillampningar omformas, och utvecklas. Ledarskapet, liksom
medarbetarskapet, behdver anpassas bade till andrade forutsattningar i omvarlden och till
forandringar inom olika verksamhetsomraden och branscher. Sarskilt viktigt att beakta ar
hastigheten med vilken teknikutvecklingen férandrar villkoren for individers satt att
kommunicera med varandra. Distribuerade arbetsgrupper utspridda éver hela varlden
upphéaver i manga fall bade tids- och rumsdimensionen, men problemen att som chef och
ledare forena lokala och globala dimensioner av verksamheten kvarstar likafullt.

Ledarskap har varit, och kan dven fortsattningsvis utgora en ovarderlig strategisk resurs,
givet att formagan att leda och organisera utvecklas och foradlas med utgangspunkt fran
redan existerade styrkor och relativa fordelar. Vilka ledningskompetenser som ar i behov av
forstarkning respektive utveckling kommer att diskuteras mer ingdende i samband med
redogorelsen for handlingsplanen. Innan vi gar in pa komponenterna i handlingsplanen kan
det finnas skal att lite tydligare redogora for de resonemang som ligger bakom sjélva planen.

Den strategiska agenda som presenteras hdr bygger pd en rad enkla premisser, varav nagra

avser existerande ledarskap och den praktik som vi bendmner den svenska
ledarskapsmodellen medan andra beror det vi uppfattar som ett tydligt paradigmskifte.
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Innan vi gar ndrmare in pa drivkrafterna bakom det pagaende skiftet sammanfattas dessa
premisser i punktform:

1) Den svenska ledarskapsmodellen har en kdrna som generellt sett lampar sig val for
att mota utmaningarna i ett framvaxande globalt kunskapsbaserat produkt- och
tjanstesamhalle.

2) Grundmodellen liksom de praktiska tillimpningarna behéver dock differentieras och
utvecklas i forhallande till mer kontextspecifika faktorer och férutsattningar. Olika
sektorer av samhallet (privat naringsliv/offentlig sektor, frivilligorganisationer,
myndigheter, foretag inom utbildningssektorn och akademiska institutioner)
utvecklar sina egna praktiker och en viktig kalla till fornyelse ar gedigen
dokumentation av dessa praktiker och gransoverskridande erfarenhetsutbyten.

3) Ledarskap dr mitt uppe i ett grundldggande paradigmskifte. Detta skifte utmanar
inte bara forestallningar om ledarskapets roll och betydelse generellt utan
ifrdgasatter sjalva grunderna fér hur verksamheter organiseras.

4) Entreprenérskap kommer att bli ett allt viktigare inslag i de ledningspraktiker som
behovs for att framja organisationers formaga till férnyelse och stodja framvaxten av
nya vardeskapande processer.

5) En kraftsamling inom ledarskap kréver samverkan bade nar det galler konkretisering
av utmaningar och i det utvecklings- och implementeringsarbete som agendan ar
tankt att effektuera.

Fran industriell logik till tjadnstebaserad produktion

Med ett vaxande tjansteinnehall i allt fler verksamheter har det uppstatt ett behov av att
tydligare skilja ut hur tjanstedrivna verksamheter skiljer sig fran den industriella logik som
dominerade under stora delar av 1900-talet. Lat oss borja med att kort beskriva sardragen i
den logik som formade industrialismens féretag och organisationer.

Den kanske mest grundlaggande doktrinen i industrialismens ledningstankande var att
effektiv organisering borjade i utformningen av operativa befattningar, och hur dessa kunde
grupperas i enheter. Det var sa man skapade och 6ver tiden vidmaktholl en val fungerande
arbetsorganisation (jfr Taylor 1911, Fayol 1916; se dven Mintzberg 1973 och Bjérkman
2002). Utgangspunkten var att navet i produktionen utgjordes av ett eller mojligen flera
I6pande band. Genom att organisera for starkt rutinberoende och hégt automatiserade
floden uppstod en tamligen extrem processorientering av verksamheten. Omgardat av lager
for insatsvaror respektive fardiga produkter var det i den sekventiellt organiserade
produktionen, som de bade vélkdnda och 6kdnda tidsstudiemannen matte och varderade
arbetarnas insatser. Uppgiften var att identifiera nya mojligheter att effektivisera
verksamheten. Det var genom att skapa rutiner som man loste problemet med nar ett visst
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arbetsmoment skulle utforas, och da i relation till andra aktiviteter. Genom aren har en lang
rad av metoder lanserats for att hantera produktionssekvenser och effektivitet. Bland de
mer uppmarksammade och tillampande pa senare tid finns Just-In-Time (Wantuch, 1989),
Lean Manufacturing (Steudel & Desruelle, 1992) och Business Process Reengineering (jfr
Davenport & Short, 1990; Hammer 1990).

Utformningen av befattningar, och grupperingen av dessa i enheter, var med andra ord det
som lag till grund for arbetsfordelningen. Inrdttandet av chefsbefattningar respektive
utformningen av de kontaktvagar cheferna skulle anvanda for att kommunicera sinsemellan
lade grunden for en hierarkisk organiseringsmodell. Grundmodellen var att hogsta
ledningen med viss regelbundenhet gav ett antal instruktioner via de chefer som hade till
uppgift att se till att dessa genomfdrdes. Arbetsledarna hade i sin tur att meddela nar dessa
var utféorda men ocksa att redogora for huruvida det uppstatt problem nér instruktionerna
verkstalldes. Utgangspunkten var tamligen enkel. Nagra bestamde vad som skulle goras
medan andra hade att svara for att detta blev utfort.

Utmarkande for industriella miljoer ar alltsa att organiseringen av medarbetare och deras
arbetsinsatser baseras pa vad man kan kalla for en “uppdelningens princip”. | sina mest
extrema former handlar det om en tamligen langtgaende styckning av arbete, vars
konsekvens ar att arbetsuppgifterna manga ganger kan gransa till det monotona
(Braverman, 1977). Malet var att relationerna mellan bade enheter och méanniskor skulle
praglas av klara och enkla granssnitt. Ledningens primara uppgift var att rikta
uppmarksamheten mot de dvergripande flédena i verksamheten, och 6vervaka
effektiviteten i dessa, for att harigenom identifiera forbattringsomraden och
utvecklingspotential (Galbraith 1973, Thomson 1967). Ett annat satt att sammanfatta
industriellt organisationstankande ar att det syftar till att rationalisera bort det direkta motet
mellan manniskor, vilket gor ledarskap till en administrativ syssla med betydande inslag av
kontroll (Holmberg, 2003, Tyrstrup, 2006). De ledningsmodeller och det ledarskap som
utvecklades syftade saledes till att hantera de problem som féljde av att verksamheter
bedrevs i stor skala och att de repetitiva inslagen var betydande.

Ledarskap i industriella miljoer ar med andra ord en utpraglad specialistfunktion vars
huvudsakliga ansvar ar att forse verksamheten med arbetsuppgifter, instruktioner och
uppdrag (Mintzberg, 1973; Willmott, 1984; Reed, 1984; Alvesson & Willmott, 2003). | den
utstrackning verksamheten baseras pa rutiner kan dessa arbetsuppgifter, instruktioner och
uppdrag dessutom férmedlas med hjalp av indirekta metoder. Till exempel genom att
ledningen utformar och kommunicerar mal respektive de olika planer som ska infria malen.
Eller att ledningen skapar regler och policydokument, alternativt befattnings och
ansvarsbeskrivningar, vilka talar om for olika kategorier av medarbetare vad dessa har att
svara for. Denna sa kallade planeringsdoktrin utgor fortfarande ett av fundamenten i de
ledningsmodeller som praktiseras i foretag och organisationer (Tyrstrup, 2005, 2006).
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Ett centralt problem idag forefaller dock vara att ju storre betydelse (professionella)
medarbetares insatser har for bedrivandet av en verksamhet, desto samre fungerar den har
modellen (Winroth, 1999; Levay, 2003). Att avgora vad det ar som ska goras, hur och med
vilken kvalité, ar exempel pa 6vervaganden som manga medarbetare forvantas kunna ta
ansvar for pa egen hand. Erfarenhet, professionellt omdéme eller en kollegas synpunkter gor
pa sa satt stora sjok av traditionell arbetsledning mer eller mindre 6verflodig. Men det ar
inte bara arbetsledningen som andrar karaktar, utan det handlar i grunden om ett
paradigmskifte dar principerna for ledning och ledarskap behéver omformas.

Mot en samordning av kompetenser

Nar manniskors kunskaper utgor de strategiska ravarorna blir fragor om hur medarbetare
anvander sin tid och var de har sin energi och uppmarksamhet helt centrala for hur
produktionsflodena bor utformas. Lite férenklat kan man saga att produktionen ar social och
mental till sin karaktar snarare an fysisk och tekniskt styrd. Kunskapsintensiva verksamheter
innefattar darfor bade manga och frekventa kontakter mellan manniskor. Kontakter som kan
vara bade interna och externa. Kontakter som handlar om att |6sa arbetsuppgifter
tillsammans eller kanske att ta sig an ett nytt projekt. Eller i form av att ndgon fatt i uppdrag
att utfora tjanster at nagon annan. Oavsett vilket, ar problemet inte att skilja manniskor och
deras aktiviteter at utan det omvanda: Att féra dem samman och satta manniskor och deras
handlingar i forbindelse med varandra. Av tamligen uppenbara skal gar detta stick i stav med
det som ar sjalva kdrnan i den industriella idén om hur en verksamhet bor organiseras,
liksom manga av de ledningsverktyg som utvecklats genom aren (jfr ovan).

De sociala och mentala inslagen i arbetet, liksom det omfattande behovet av
informationshantering och kommunikation, dr nagra av de faktorer som ger en
kunskapsintensiv verksamhet sin sarskilda préagel. Det ar ocksa den typen av faktorer som
gor att det operativa arbetet vanligen maste synkroniseras successivt och dar upprattande
av direkta kontakter mellan manniskor blir helt centralt. Det kan ske i form av gemensam
veckoplanering, avstamningsmoten eller epost. Att bestimma vad det ar som ska goras,
liksom att fordela och samordna arbete, ar med andra ord ett givet inslag i den I6pande
verksamheten. Det innebar att bade utformningen av arbetets innehall och den successiva
synkroniseringen av arbetsfloden blir integrerade moment i det operativa arbetet (Alvesson,
2004, Tyrstrup 2006). Men det ar fortfarande tamligen oklart i vilka uppgifter som kan och
bor skiljas ut och goras till fragor som chefer och ledning har att hantera.

De sardrag och den problematik som skisseras ovan kan avse vardforetag,
medicinteknikbolag, webbdesignbyraer, PR-byraer, utbildningsforetag och teknikkonsulter.
Det kan galla festivalarrangorer, byggprojektledning, kapitalforvaltningsbolag, teatrar, forlag,
advokatbyraer, reklamfilmsproducenter etc. Det vimlar av bada nya och gamla miljéer dar
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den industriella logiken bara kan utgora ett komplement (Barley & Kunda 2001, 2004). Né&r
det ar manniskor med specialistkompetens, yrken eller professioner som ska organiseras —
snarare an ett antal mer eller mindre manuella befattningar — férandras vad som ar
andamalsenliga utgangspunkter for organiseringen av verksamheten. Det ar i ljuset av detta
som sjalva grundfragan — organiserandets epicentrum — med nédvandighet kommer att
kretsa kring relationerna mellan manniskor och hur synkroniseringen av deras aktiviteter ska
ga till. Om industrialismen forsag oss med principer for hur manniskors arbete skulle delas
upp, kraver kunskapsintensiva verksamheter principer fér hur manniskors arbete ska
integreras och fogas samman. Om industrialismen forsag oss med en tydlig och rimligt
bestaende "tidsregim”, blir hanteringen av tid en standigt narvarande aspekt pa det
operativa arbetet i kunskapsintensiva organisationer (Tyrstrup, 2006). Om detta galler for
bedrivandet av kunskapsintensiva verksamheter i storsta allmanhet blir naturligtvis
konsekvenserna an mer dramatiska nar det handlar om férnyelse och innovationer.

Entreprendrskap som motor for fornyelse och utveckling

Entreprendrskapets betydelse for samhallsutvecklingen ar val dokumenterat saval historiskt
som i samtiden. (Braunerhjelm, Eklund et al. 2012). Nya idéer omvandlas till framgangsrika
foretag och skapar bade arbetstillfallen som stimulans till befintliga foretag och
organisationer. Framgangsrikt entreprendrskap satter oftast fokus pa entreprendrerna och
deras personliga egenskaper. Ett centralt antagande ar att ledning och organisering av nya
verksamheter ar relativt enkel att hantera och att det darfér kan skétas informellt. All tillit
satts till entreprendren och dennes formaga att ta foretaget till nasta fas, vilket i praktiken
innebar att medarbetarnas arbete vilar pa principen om sjalvorganisering. Ett sddant synsatt
ar pa manga satt begransande (Bouwen and Steyaert, 1990). Det minskar forstaelsen av
entreprendrskap som drivkraft for fornyelse och reducerar ett potentiellt kraftfalt till en
enskild individs kapacitet och formaga (Ambos and Birkinshaw 2010) For att ett foretag ska
vaxa behover entreprendrens kapaciteter kompletteras med bade organiseringskompetens
och andra ledningsfunktioner. Inslaget av ledarskap och ledning ar med andra ord helt
avgorande for utvecklingen av nyetablerade entreprendrsdrivna foretag. Ocksa det
omvanda galler. Entreprendrskap blir en allt viktigare komponent i ledningen av etablerade
foretag,

For att entreprendrskap ska kunna utvecklas och bidra till férnyelse och tillvaxt behdvs nya
infallsvinklar och ett tydligare fokus pa vilka ledarutmaningar som behdver hanteras i foretag
under etablering respektive foretag som redan byggt upp en resursbas, kontakter med
omvarlden, legitimitet och relationer till sina viktigaste kunder. Entreprendérskap kan varken
isoleras till viss typ av foretag eller enkelt generaliseras till att galla alla sma och medelstora
foretag med en eller ett par tydliga dgare. Entreprendrskap och den med entreprendérskap
forknippade férmagan att driva innovation och fornyelse kommer att bli en central aspekt av
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ledarskap i manga olika féretag och organisationer. Mycket talar ocksa for att
"entreprendrerna” maste kunna verka i “mellanrummen” mellan olika formella enheter, och
da med syftet att identifiera, stodja och utveckla nya vardeskapande processer alternativt
fornya de som redan finns.

Sammanfattning av forandrade férutsattningar

Sammantaget pekar genomgangen ovan pa att manga fragor kring ledning, ledarskap och
medarbetarskap behover helt eller atminstone delvis nya svar. Svar som ar battre
forankrade i den sortens arbetsmiljoer och arbetsmarknad som haller pa att vdxa fram och
sannolikt kommer att fortsatta gora sa under 6verskadlig tid framover. En styrkefaktor som
vi kan ta med oss in i framtiden ar de varderingar som ligger till grund for svenskt ledarskap.
Med dessa varderingar maste integreras med nya verktyg och praktiker.

Manga verksamheter ar under starkt forandringstryck och kraven pa innovation ar stora.
Sarskilt viktigt att uppmarksamma ar att effektivitet i vid bemarkelse, inte bara har att géra
med enskilda individer eller organisatoriska enheters formaga att goéra saker pa ett
kompetent satt. Minst lika viktigt ar den kompetens som kan hanforas till lokala erfarenheter
av samarbete, dels manniskor emellan, dels mellan olika enheter (D66s, 2003, Holmberg &
Tyrstrup, 2002, Tyrstrup, 2007). Betydande delar av det som ar inkluderat i formagan att
organisera och samordna finns med andra ord lagrad i upparbetade relationer. Detta
relationskapital kan latt forbises nar strategier for innovation och verksamhetsférnyelse
laggs fast. Konsekvensen blir att osynliga men viktiga organisatoriska varden gar forlorade
som en f6ljd av ambitionen att skapa och utveckla andra.

Bland de strategiska ledarutmaningarna aterfinns ocksa férandringar i synen pa individens
roll i férhallande till gruppen och organisationen samt organisationers och institutioners
relation till varandra (storre inslag av marknadsldsningar). Den allt starkare tilltron till
individuella |6sningar och individers férmaga att driva utveckling, liksom férestallningar om
att marknaden skapar battre villkor for forandring och fornyelse andrar i grunden inte
behovet av samverkan. Det som paverkas ar villkoren och férutsattningarna for framgangsrik
samverkan.

Centralt i skifte av betingelserna for verksamhetsutvecklande insatser ar den hastighet med
vilken tekniken utvecklas. Det leder inte bara till nya satt att kommunicera utan ocksa till
kontinuerligt forbattrade mojligheter till informationsspridning. Informationsteknologins alla
hjalpmedel skapar forutsattningar att bedriva verksamhet under dygnets alla timmar och
med konsekvensen att arbetskraften blir bade rorlig, distribuerad, virtuell och diversifierad.
Formagan att forena lokala och globala perspektiv med mangfald i varderingar blir dirmed
alltmer betydelsefullt for innovationsgraden i en verksamhet. Tekniken i sig kan givetvis aven
bli en sprangbrada for nya satt att lara.
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Handlingsplanen

Framtagningen av den strategiska agendan har involverat ett stort antal aktorer och en rad
olika samverkanspartners (internationella och nationella féretag/organisationer,
utbildningsorganisationer, konsulter, intresseorganisationer och forskare). Arbetet har
bedrivits i form av workshops, hearings, seminarier, intervjuer samt i mindre arbetsgrupper
med specifika uppdrag att precisera behov, insatser och atgarder. Totalt har ett tiotal
workshops genomforts med drygt 100 personer fran ett 70-tal olika organisationer.
Darutover har ca 90 personer intervjuats, varav 5 i direkt anslutning till genomférda
workshops. Se bilaga 1 for lista pa deltagare i workshops och liknade aktiviteter. | mindre
arbetsgrupper har fordjupande diskussioner forts med andra néarliggande agendor (se under
rubriken samverkanspartners nedan). Forsknings- och utbildningsinsatser har preciserats i
linje med ovanstaende resonemang, liksom aktiviteter som syftar till att underlatta praktiskt
forandrings- och utvecklingsarbete inom de specifika insatsomradena. Viktigt att tillagga ar
att detta arbete skall ses som en forsta kartlaggning, vilken i senare skeden skall laggas till
grund for ytterligare precisering.

Praktikens rdster Praktikens utmaningar Forskningens utmaningar
exempel exempel

N

Partsradet

l ]
Chefer i offentlig * Relationen ledare vs
[ sektor ] medarbetare _
*Knepiga projekt-/ Il,f‘ Nya synzat: pa \
[ Cheferivarden ] mellanchefsroller ledarskapoch
*Samverkan med manga medarbetarskap
_ olika aktdrer * Nya mellanchefsroller
* Kreativitetoch hiagt *MMultifa ltproblematiken
_ tempo * Hantering avparallella
* Kulturella olikheter konkurrerande logiker
* Att vaga satsa pa * Mangfacetterade
_ entreprendrskap arbetsplatser
* Distribueradeteam * Ansvarsfullt globalk J
_ *Generationsovergangar edarskap o
*Fasa ut felaktiza
[ Jury Arets chef ] satsningar
l Styrelser ] _/

Figur 1: Arbetsprocessen for framtagning av Strategisk Agenda
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De insatsomraden som identifierats inom ramen for agendan gor inte ansprak pa att vara
heltackande. De ska snarast betraktas som strategiska spjutspetsar dvs. delomraden inom
ledarskap som ar i sarskilt stort behov av fornyelse for att forstarka och utveckla
innovationsgraden i foretag och organisationer. Varje insatsomrade ar i sig strategiskt
betydelsefullt for Sverige som nation och de utgoér centrala pusselbitar i utvecklingen av nya
vardekedjor och nya affarsmodeller. Tillsammans skapar de en helhet som i grunden
utmanar dominerande organiserings — och ledningsprinciper. Den strategiska agendan syftar
helt enkelt till att utveckla och stédja ett paradigmskifte inom ledarskap dar férnyelse,
innovation och hallbar utveckling satts i fokus.

Identifierade insatsomraden: brannande fragor och problem

Nedan féljer en sammanfattande beskrivning av de insatsomraden (totalt 6) som
identifierats som sarskilt angelagna for att forverkliga visionen om ett mer andamalsenligt
och innovationsdrivet ledarskap. | anslutning till insatsomradena ges dven exempel pa vilken
typ av kunskapsutvecklande aktiviteter (forskning, utbildning etc.) som kan bli aktuella inom
respektive omrade. Ordningen pa insatsomradena speglar pa inget satt
angelagenhetsgraden.

1. Nya férhdllningsséditt och roller i ledarskap och medarbetarskap

e Att vara ledare respektive medarbetare ar inte permanenta tillstand — den enskilda
individen behover darfér kunna vaxla mellan att utova ledarskap och vara en effektiv
(team)medarbetare

e Individers sociala tillhorighet t ex professionell identitet eller andra sarkompetenser
ar en viktig pusselbit i en fordjupad forstaelse av vad som hindrar respektive
underlattar foérnyelse i kunskapsintensiva produkt-och tjansteorganisationer

Exempel pd utvecklingsinsatser:

e Syntetisering och utveckling av ledarskapsmodeller och verktyg som framjar
forstaelsen av det vaxelvisa ledar- och medarbetarskapet

e Utveckla modeller som tar individers identitet, snarare an uppgifter, som
utgangspunkt for att forsta ledarskap/ medarbetarskap

e Utveckla kunskap kring relationers betydelse for innovation och fornyelse

2. Knepiga ”projekt-/ mellanchefsroller”

e Komplexa mellanchefsroller: mdangden av konkurrerande styrsignaler, regelverk och
imperativ att ta hansyn till férsvarar en faciliterande chefsroll
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e Svarigheterna att integrera krav pa medarbetares utveckling med utvecklingsbehov i
verksamheten (dysfunktionella incitamentsstrukturer och alltfor stor vikt pa
korsiktighet)

e Hantering av malkonflikter och olika intressen

Exempel pd utvecklingsinsatser:

e Utveckla praktikndra modeller och verktyg att hantera komplexa styrsignaler (manga
intressenter, olika malbilder)

e Utveckla incitamentsstrukturer som stodjer utvecklingsorienterade praktiker

e Utforma utbildningsaktiviteter som tranar upp ledares formaga hantera dilemman,
paradoxer och motsagelser

e Forma tvargrupper som stodjer erfarenhetsutbyte och larande kring konkreta
exempel

3. Hantering av konkurrerande/parallella logiker

e Problemen att hantera innovation/utveckling i samma processer som effektiv drift
och operativt arbete

e Knepigheterna att initiera och leda verksamhetsutveckling och innovationsarbete i
tjansteverksamheter och/eller i industriella verksamheter med betydande inslag av
bade teknik och tjansteinnehall

e Svarigheter att integrera professionell praxis med management-logikens styrfilosofier
(sarskilt tydligt i varden)

e "Budgeten” som den dominerande regimen i manga organisationer och hur
budgetstyrning paverkar forutsattningarna for innovation och fornyelse

e Entreprendrskap som strategisk ledarskapsresurs: Behov av att synliggéra och
utveckla ledarskapets roll i entreprendrskap och entreprendrskapets roll i ledning och
ledarskap

Exempel pd utvecklingsinsatser:

e Utveckla kunskap och praktikndra modeller for att hantera konkurrerande logiker (jfr
explore vs exploit)

e Tafram case som beskriver sa kallad ”creative destruction”- dvs. formagan att urskilja
och lagga ned satsningar, projekt och verksamhetsgrenar som hindrar fornyelse och
framgang i nya delar av verksamheten

e Utveckla larandemodeller kring hur entreprendrer identifierar och anvander
inspirationskallor

4. Multifdltproblematiken — hantera samverkan som involverar flera aktérer
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III

Svarigheter att skapa arenor dar ”idéer, personer och kapital” kan métas men ocksa
att hitta arbetsformerna for att utveckla nya affarer nar val moten har skett
Svarigheterna att hantera och 6verbrygga organisatoriska glapp/mellanrum — en
problematik som bottnar i hur granser definieras och uppratthalls, jfr regionala
sektorer vs globala natverk

Den offentliga sektorns regelstyrning som hinder fér andamalsenlig samverkan
mellan olika aktérer. Roll- och ansvarsfordelning ar komplext och svarhanterligt.
Svarigheterna att integrera manga olika specialister i samma projekt/verksamhet.
Exempel: Det kravs 10 olika specialister i behandlingen av patienter med Parkinson
och nastan lika manga organisationer maste samverka.

Svarigheter att hantera kunskapsglapp (t ex nar stora avgangar av chefer och
specialister [amnar ett yrkesliv, eller som i punkten ovan med specialistkunskap som
behover integreras)

Generationsproblematiken som majlighet respektive hinder for fornyelse i sma,
medelstora och stora familjedgda foretag

Exempel pa utvecklingsinsatser:

Utveckla synsatt och metoder for interorganisatorisk samverkan (hantera de
organisatoriska mellanrummen)

Utveckla kunskap om natverksorganisering och ledarskap i natverk

Utveckla kunskap och verktyg for att hantera “generations- och relationskompetens”
Skapa natverk for konstruktivt erfarenhetsutbyte inom och mellan generationer

5. Den mangfacetterade (virtuella) arbetsplatsen

Globalisering och hanteringen av verksamheter dar manga nationella kulturer ska
arbeta tillsammans saval operativt som med utvecklingsfragor (24-timmars
organisationer)

Svarigheter att hantera mangkulturella arbetsplatser och bristen pa verktyg for att
gora mangfald till drivkrafter for innovation

Mangfaldsfragornas betydelse (inklusive koén) i arbetet med att utveckla
verksamheter och ledningen av dessa

De virtuella miljéernas inverkan pa ledarskap och medarbetarskap

Integrering av unga manniskors energi och kunskaper (t ex ungdomsarbetsléshet som
ett kompetenssvinn)

Exempel pd utvecklingsinsatser:

Utveckla kompetens och verktyg for att géra mangfald till en strategisk
ledarskapsresurs

Grundlaggande forstaelse for och kunskap om hur den virtuella verkligheten och
sociala medier paverkar relationen mellan ledare och medarbetare och déarmed
ledarens mojligheter att underlatta innovation och fornyelse.
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6. Det ansvarsfulla globala ledarskapet

e Behov av att utveckla affairsmodeller och ledarskap som tar bade utvecklingsfragorna
och hallbarhetsfragorna pa allvar.

e Svarigheterna att kombinera etiska 6vervaganden (ansvarsfullt ledarskap),
effektivitet och behoven av férnyelse i en omvarld praglad av betydande osdkerhet
och motstridiga forutsattningar/krav

e Problemen att hantera risk och risktagande i kombination med ett vardegrundat
ledarskap

e De globala foretagens tilltagande roll som “nationslésa aktérer” utan annan hemvist
an just den globala — framjar innovationskraft utan fotfaste i varderingar

e Behoven av att ta ett tydligare gemensamt ansvar for utveckling och
resursanvandning. Brist pa konsistens och kontinuitet i beslutsfattandet pa olika
nivaer i samhallet (lokalt, regionalt, nationellt, EU, Internationellt inklusive olika
organ som OECD, G20, FN etcetera)

Exempel pa utvecklingsinsatser:

e Utveckla kompetens kring innebdrden av (responsible) ansvarsfullt och hallbart
ledarskap

e Utveckla modeller for erfarenhetsutbyte kring ansvarsfullt ledarskap

e Utveckla mentorskap som kan stodja unga ledare att kombinera vardestyrt — och
innovationsdrivet ledarskap.

e Identifiera fallgropar och framgangsexempel tillsammans med ledare som har
utvecklat en tydlig egen vardegrund och som har erfarenhet av att verka i miljéer
som staller krav pa “egen kompass”

Aven om insatsomrddena ovan beskrivs som timligen generiska sa &r vissa fragestallningar
kopplade till en viss typ av foretag eller organisationer. Omradet “knepiga projekt- och
mellanchefsroller” ar knutet till organisationer av en viss storlek, det globala ledarskapet och
dess utmaningar forutsatter verksamhet i manga lander, och successionsproblematiken ar
tydligast i familjedgda foretag etc. For nagra av insatsomradena har fragorna en hog
angeldagenhetsgrad i flertalet organisationer, men ”l6sningarna” eller de ledningspraktiker
som behoéver utvecklas ar kontextbundna. Ett exempel ar behovet att utveckla nya
forhallningssatt och roller i ledarskap och medarbetarskap.

Insatsomradena speglar dven olikheter nar det géller “analysnivaer”. Vissa problemkomplex
handlar om relationen mellan ledare och medarbetare eller ledare och gruppen. Andra
fragor beror forhallandet mellan individen/individer och organisationen som helhet (olika
strukturella arrangemang). En tredje niva avser samspelet mellan olika processer och aktorer
(ex affarsmodeller). Ytterligare en niva fangar problem som har att géra med samverkan
mellan aktérer som representerar olika enheter eller olika organisationer (jfr
mellanrumsproblematiken).
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Figur 2: Identifierade insatsomraden i relation till analysnivaer

Ett framgangsrikt genomfoérande av handlingsplanen krdaver med andra ord en formering av
resurser och aktorer som majliggor utveckling av kontextspecifik kunskap pa ”olika nivaer”,
vilken i ett nasta steg kan spridas och ”6versattas” till andra kontext.

Innovationsdrivet ledarskap - en preliminar inventering av framtida
ledarskapskompetens

Inventeringen ovan kan dven uttryckas i termer av vilken typ av ledarskapskompetens som
ledare och medarbetare behover tillagna sig for att tillsammans sakerstélla ett
innovationsdrivet ledarskap. Nar det géller vissa ledarutmaningar noterar vi att det finns en
relativt gedigen kompetens, sarskilt bland erfarna ledare och kvalificerade medarbetare. Har
handlar det primart om att pa olika satt forstarka, dokumentera och tradera denna
kompetens till andra chefskategorier och till yngre generationer. Andra ledarutmaningar ar
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"nya” och foljer av mer omfattande férandringar i omvarlden. Har handlar det om att det
som kan uppfattas som “innovationskontextet” kraver helt nya synséatt och forhallningssatt
samt modeller och verktyg som behover utvecklas fran grunden.

Ledarskapskompetens som behéver forstdrkas

e Formagan att forsta och navigera i miljoer och sammanhang med hog komplexitet
och hog osdkerhet

e Fo6rmagan att hantera manga olika intressenter med olika malbilder

e Formagan att anvanda ”sense-making” som ett verktyg i ledarskapets utdvande

e Formagan att utveckla, hantera och konvergera processer med olika logiker i en
vardekedja

e Mindre fokus pa l6sningar och mer fokus pa kreativ problemformulering

e Formagan att hantera dilemman och motstridiga signaler

e FO6rmagan att hantera och 6verbrygga kunskapsglapp

Ledarskapskompetens som behéver utvecklas

e Formagan att som ledare och medarbetare kunna vaxla mellan ledarskap och
medarbetarskap

e Kompetensen kring relationers betydelse fér innovation och férnyelse

e Kompetens att samordna kompetenser pa grupp- och organisationsniva

e Formagan att driva interorganisatorisk samverkan (hantera de organisatoriska
mellanrummen) dvs. verka i ndtverk dar positionen i sig inte ger nagon havstang i
ledarskapet

e Kunskap om natverksorganisering och ledarskap i natverk

e Kompetens och verktyg for att gora mangfald till en innovativ strategisk resurs

e Grundlaggande forstaelse for hur den virtuella verkligheten och sociala medier
paverkar ledarskap och medarbetarskap

e Utveckla forhallningssatt till vad som inkluderas i ett ansvarsfullt och hallbart
ledarskap och hur detta forhallar sig till férandring och fornyelse

Av de 3 bifogade projektskisserna kan projektet “Leading Multiple Logics for Continued
Success” ses som ett exempel pa ledarskapskompetens som behover forstarkas (klassisk
fragestallning som behover nya svar) medan ”“Reshaping Boundaries as Leadership Strategy
to Promote Interorganizational Service Offerings” och ”“Leading Cultural Diversity” illustrerar
kompetensbehov som férutsatter nyutveckling av kunskap (bade fragor och svar behoéver
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formuleras). Det ar viktigt att papeka att den gjorda gransdragningen bygger pa en
prelimindr bedomning. Projektskisserna aterfinns i bilaga 2, 3 och 4.

Genomforande (hur handlingsplanen ska effektueras)

For att verkliga visionen om ett mer andamalsenligt och innovationsdrivet ledarskap kravs
kraftsamlingar kring de insatsomraden som skisseras i handlingsplanen.

Kraftsamlingar som ger bestaende avtryck forutsatter:

e En kritisk massa av aktorer som tillfér den kompetens och de resurser som kravs for
att iscensatta spannande méten och samtal

e Ett samagarskap kring identifierbara fragor och problem

e Enarbetsmodell som formar att driva processer men ocksa skapa kontinuerlig
inlarning och kunskapsmassiga avtryck i form av modeller och verktyg och

e Ensammanhallande kraft som sakerstaller att kunskap fran olika delomraden stalls
samman och kontinuerligt utsatts for kritisk granskning.

De forsta tva punkterna ar oftast svarast att tillgodose om satsningarna blir alltfor sma eller
alltfor stora. Vi har darfor valt att bygga fundamentet for genomforandet av handlingsplanen
pa konsortier, dar varje konsortium &ger en eller ett par problem-/behovsomraden (se
identifierade insatsomraden i handlingsplanen).

Byggstenarna i genomforandet av handlinsplanen beskrivs helt kort nedan.

Arbetsmetodik for att samverkan kring utveckling av innovativt ledarskap

En val beprovad arbetsmetodik for att kartlagga utmaningar, behovsomraden och centrala
fragestallningar ar kombinationer av workshops, hearings och seminarier. Inom CASL har vi
omfattande erfarenheter av att arrangera den typen av sammankomster och vi ar ocksa
flitigt anvanda som resurspersoner i sadana sammanhang. Férutom att arbetsformen som
sadan speglar arbetsprocessen i framtagningen av agendan, sa ar det en central
arbetsmetod i utvecklingen av evidensbaserad och reflekterad kunskap kring ledarskap och
ledning.

Arbetsprocessen innehdller 3 faser, varav den férsta fasen dr genomférd. Den andra fasen
aktiveras i den takt som konsortier bildas och specifika utvecklingsinsatser pabérjas. Den
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tredje fasen Overlappar den andra fasen, men den innehaller ocksa ett syntetiserande

teoretiskt arbete och en bredare kunskapsspridning i form av konkreta utbildningsinsatser

som t ex seminarier, kurser, internationella konferenser etc.

Fas 1: Kartldggning av existerande och framtida ledarutmaningar - inledande workshops och

hearings

Den viktigaste framgangsfaktorn i de inledande skedena av samverkansprojekt ar
enligt var erfarenhet relativt 6ppna workshops med utrymme for spontana inspel och
utvikningar och dartill med ett ordférandeskap som stimulerar till dialog snarare an
positionsdriven debatt. Var erfarenhet ar ocksa att det kan vara fruktbart att
forbereda ett inspel som bygger pa nagon form av preliminar problematisering, vilket
kan laggas till grund for den fortsatta dialogen. Det dr ocksa den arbetsmetodik som
vi anvant oss av i framtagningen av agendan. Malet var helt enkelt att skapa en forsta
gemensam bild av hur ledarutmaningar for innovation och tillvaxt ser ut och darmed
borja skissa pa det ramverk som bildar utgangspunkten for var strategiska agenda (jfr
identifierade insatsomraden i handlingsplanen)

Genomforande av intervjuer eller hearings med chefer och medarbetare fran olika
verksamhetsomraden (jfr férdjupande intervjuer, paneldebatter och diskussioner i
CASLs styrelse).

| ndsta steg inleddes preliminara diskussioner med potentiella aktiva partners for att
formulera en grov projektplan kring problemomraden som bedémdes vara i behov av
kunskapsutveckling och darmed ett fordjupande arbete. Har har ett antal preliminéara
formuleringar av fragor och perspektiv tagits fram, med korta beskrivningar och i
vissa fall reflekterande kommentarer kring behov och tankta insatser (jfr bifogade
projektskisser, bilaga 2, 3 och 4 ).

Fas 2: Tillsattning av styrgrupper for specifika utvecklingsinsatser samt formering av

arbetsgrupper

Infor genomférandet av specifika satsningar kan det vara lampligt att utse en
styrgrupp, i vilken de centrala aktoérerna finns representerade (vilka som i praktiken
ingar varierar fran styrgrupp till styrgrupp). Darefter behéver arbetsgrupper
formeras for fordelning av arbetsuppgifter (t ex genomforande av forskningsuppgift,
planering och genomférande av workshops, uppbyggnad av strukturer for
erfarenhetsutbyte etc.) Styrgruppens huvudsakliga uppgift ar att identifiera och
bemanna arbetsgrupperna samt samordna erfarenhetsutbyte éver
organisationsgranser. Arbetsgruppernas uppgift ar att driva kunskapsutvecklingen i
realtid och |6pande dokumentera nya insikter och erfarenheter. Utvecklingen av
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verktyg och modeller kan ske inom en arbetsgrupp eller som ett tvargaende
samarbete mellan arbetsgrupper.

e For avstamning, briefing och inspel av nya tankar och idéer (t ex gastférelasare)
genomfors lampligen 1-2 workshops per ar.

Fas 3: Syntetisering av kunskap samt en bredare kunskapsspridning

e En bredare kunskapsspridning forutsatter sjalvfallet insatser i form av seminarier,
konferenser och kurser. En kontinuerlig dialog med andra aktorer som t ex
journalister och politiker ar ocksa nodvandig for att skapa forutsattningar for goda
spridningseffekter.

e Enviktig del av all kunskapsutveckling ar en habil dokumentation, vilket i sig kan visa
sig vara nog sa besvarligt i samverkansprocesser med manga aktorer och ett standigt
flode av nya insikter. En annan viktig, och ofta forbisedd pusselbit ar kritisk reflektion
och syntetisering av resultat och slutsatser. For att astadkomma nyskapande som ger
hallbara forandringar kravs tid till kvalificerat akademiskt efterarbete i form av t ex
publicerade texter vilka utsatts for vetenskaplig granskning.

e Enpraktisk och stédjande atgard vid genomforande kan ocksa vara att skapa en
hemsida for genomforandet av den strategiska agendan. En sadan hemsida kan
fungera bade som ett intranat for gruppen och ett skyltfonster for arbetet. Relevanta
delar av saval gruppens presentationer som olika typer av underlag gors pa sa satt
tillgangliga for den som ar intresserad av att folja och kanske ocksa kommentera
arbetet.

Med en relativt 6ppen process ar det maojligt att Idpande inkludera aktorer fran akademin,
offentlig sektor, naringsliv och utbildningssektorn i vidareutveckling av agendan och i de
specifika utvecklingsinsatser som initieras. Férutom olika former av forskningsinsatser och
regisserade erfarenhetsutbyten kommer det att behévas genomtankta
ledarskapsutvecklingsaktiviteter av olika slag. Viktiga malgrupper nar det galler utbildning ar
forstagangschefer, arbetsgrupper, ledningsgrupper samt ledare och medarbetare i saval
tjansteintensiva som teknikintensiva miljoer (se handlingsplanen).

For att samordna konsortiernas kunskapsmassiga avtryck i form av modeller och verktyg och
sakerstalla att kunskap fran olika insatsomraden stélls samman i nya evidensbaserade
perspektiv och teorier behovs enligt var bedomning ett epicentrum, en
slagssammanhallande kraft, CASL har bade kapaciteten, den teoretiska kompetensen och
den samlande erfarenheten for att utgora ett sddant kunskapsmassigt epicentrum.

CASL som huvudarena for kraftsamlingen kring den strategiska agendan
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CASL bildades med det uttalade syftet att utveckla, stédja och sprida kunskap om ledarskap
och ledarskapsrelaterade fragestallningar. Ledarskap som kunskapsfalt ar inget enhetligt falt
utan det har utvecklats genom bidrag fran en mangd olika omraden, daribland
foretagsekonomi, olika del-discipliner i management, psykologi, teknologi, humaniora etc.
En grundldaggande forstaelse av ledarskapets mojligheter och begransningar ar darfor inte
mojlig om inte fragestallningar ar forankrade i en levande praktik dvs. att chefer, ledare och
medarbetare av kott och blod star i fokus.

Kunskapsutveckling genom samverkan och dialog har varit ett signum i CASLs verksamheten
sedan starten. Formerna fér samarbete och samverkan har inkluderat allt fran gemensamma
seminarier och workshops till partnerskap som syftat till att belysa saval nya fenomen som
I6sa konkreta problem i specifika organisationer. Internationellt respekterade gastforskare
och gastforeldsare har ocksa varit ett stdende inslag i miljon. www.casl.se

Centret integrerar idag en mangd olika aktiviteter, vars framsta syfte ar att framja ett rikt
erfarenhetsutbyte kring forskningsresultat, praktiska tillampningar och innovationer inom
omradet ledarskap och ledning. | vara natverk finns studenter, forskare, chefer och ledare
fran en rad olika foretag och organisationer och ett stort antal institutioner och
myndigheter.

Genom aren har CASL deltagit i, och som huvudregel varit den organiserande enheten, i ett
flertal stora samarbetsprojekt saval vad galler forskning och utveckling som utbildning och
forandring. Som exempel kan namnas: ett internationellt samarbete kring
informationsteknologins genombrott och dess konsekvenser (Network Society projektet),
vilket inkluderade ett tiotal foéretag och forskare fran Stanford University, Tel Aviv,
University, KTH och Goteborgs universitet (Holmberg och Strannegard, 2005); EU-projektet
SME-pact (Ingela Solvell och Robin Teigland, 2009); en kartlaggning av offentligt ledarskap i
en rad olika verksamhetsmiljoer (Holmberg och Henning, 2003); en tvardisciplinar studie av
tunnelbygget i Hallandsas (Holmberg och Danielsson, 2002); ett projekt kring identitet och
varumarken som genomférdes med Nationalmuseum, ett tiotal foretag och ett tjugotal
forskare (Holger och Holmberg, 2002, Holmberg och Wiman, 2002); ett storre projekt kring
ledarskap i vardagen som genomfdrdes i samarbete med Ericsson-koncernen (Holmberg och
Tyrstryp, 2010); CEMS samverkan kring cross-cultural management i Europa (Laurence
Romani med flera 2011).

CASLs fakultet har kompetensen att initiera, driva och utveckla ny kunskap i samverkan med
bade privata och offentliga organisationer. Denna férmaga bygger pa en erfarenhet av att i
natverk utveckla former for att arbeta med precisering av forsknings- och utvecklingsfragor,
tolkning och rimlighetsbeddmning av data och forskningsresultat och utveckling av nya
praktiker. Delar av den arbetsmodell som vi utvecklat har kommit val till anvandning i
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framtagningen av agendan och kommer ocksa att ligga som en grund for den kraftsamling
som aterstar att gora for att effektuera handlingsplanen.

Strategic
Agendaon
Leadership

Business firms
Organisations

Figur 4: CASL som epicentrum for innovativt ledarskap

Samverkanspartners

CASLs forskare har kontakter med och relationer till ett stort antal svenska globala féretag,
till mindre och medelstora foretag, till arbetsgivareorganisationer, fackférbund,
myndigheter, landsting och kommuner. Det ar ur dessa natverk som organisationer och
personer bjudits in for att tillsammans med oss generera innehallet i den strategiska
agendan.

Den strategiska agendan bestar i nuldget av ett antal identifierade insatsomraden dar varje
omrade utgdr en egen del-arena for kraftsamling. Vilka samverkanspartners som kommer
att ta en aktiv roll pa respektive arena ar fortfarande tentativt. Intresset har dock varit stort
och det ar darfor inget som tyder pa att det skulle bli ndgot problem att skapa en kritisk
massa inom respektive insatsomrade.

Exempel pa foretag och organisationer som aktivt deltagit i workshops och liknande ar
Bonnierkoncernen, Brighter, Christian Berner Invest, Creative Antibiotics, Ekeré6 Kommun,
Ericsson, Family Business Network, Fastighetskontoret i Goteborg, Folktandvarden
Ostergétland, IFL Executive Education, Karolinska Sjukhuset, Klarna, LHC (Stiftelsen Leading
Health Care), Nordnet, Northzone, Polismyndigheten i Skane, RaySearch Laboratories,
Sandvik, Skogsstyrelsen, Socialstyrelsen, Scania, Stora Enso, Triple Steelix, AF konsult och
Orebro Sjukhus. Fér en utférligare lista se bilaga 5.

Inom akademien har samtal inletts med forskare vid Uppsala Universitet, Stockholms
Universitet, Karolinska Institutet, Kungliga Tekniska Hogskolan, Géteborgs Universitet,
Linkopings Universitet, GIH, Boras Hogskola och Karlstad Universitet.
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Internationellt finns kontakter med forskare vid Tampere University, Copenhagen Business
School, London Business School, University of Lancaster, Cass Business School, ESSEC,
University of Surrey, Hanken och Aalto University. Etablerade kontakter finns dven med
Stanford University och Tel Aviv University.

Samarbete har ocksa diskuterats med foretradare for det internationella natverket Global
Responsible Leadership Initiative (GRLI) och initiativet 50+20 Agenda. GRLIs natverk bestar i
dagslaget av ett hundratal organisationer som i olika grupperingar driver en rad satsningar
kring innovativt, hallbarhet och ansvarsfullt ledarskap. WWW.GRLI.ORG

Samverkan med andra strategiska agendor

Fordjupande samtal har forts med foljande agendor: Ledning och organisering av en effektiv
och innovativ produktutveckling for 6kad produktivitet (Sofia Ritzén, KTH), National Agenda
for Innovation Management in Sweden (Mats Magnusson, IMIT) och
Tjansteinnovationsagendan (Staffan Movin, MTC). Det finns langtgaende planer pa att
samordna insatser inom savadl omradet produktutveckling i teknikintensiva foretag som
tjansteintensiva verksamheter. CASL har till dags dato bidragit med tva projektskisser till den
SIO-ansékan som inlamnats den 16 april kring Tjansteinnovationer (jfr Leading Multiple
Logics for Continued Success och Reshaping Boundaries as Leadership Strategy to Promote
Inter-organizational Service Offerings, bilaga 2 och 3).

Figuren nedan illustrerar hur insatsomradena | handlingsplanen kan utvecklas och
genomforas tillsammans med satsningar inom andra strategiska agendor.

[ Multifs ltproblematiken I ] ] ]

[ Globalt ledarskap I

a _ Agenda
[ Farallella logiker I Agendo for oESEEEEEEEEN for
Tignste- || Innovativ | innovation | |
H utveckiing H T -

Knepiga H H H
mellanchefsroller | u M -

IV IV

Figur 3: Identifierade insatsomraden i relation till andra strategiska agendor
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Resursbehov

For att driva agendaarbetet vidare och genomfoéra handlingsplanen uppskattas foljande
resursbehov uttryckt i arbetsmoment:

e En projektledare for varje insatsomrade/ utvecklingsinsats som initieras (25 % av
heltid)

e Forskningsinsatser (2 -3 forskare pa halvtid per insatsomrade)

e Insatser fran foretag och organisationer (minimum 2 — 3 personer per organisation x
5-10 foretag/organisationer)

e Erfarenhetsutbyte och workshops per insatsomrade: minimum 2 ggr/ ar

e Framtagning av larandematerial t ex case

e Framtagning av modeller och verktyg inom insatsomradenas fokus

e Seminarier och konferenser (gemensamma inspel)

e Reseanslag for inbjudning av gastforeldsare, inspirerande praktiker

e Web-ansvarig for hemsida Strategisk Agenda

e Akademiskt efterarbete i form av rapporter, bocker, artiklar, debattinlagg etc

e Utveckling av kurser (executive education, kurser for masterniva)

e Genomforande av doktorandkurs med fokus pa leading innovation (jfr SALK, en arlig
doktorandkurs som ges tillsammans med Kl, FHS, SU, GIH, och KTH)

For varje insatsomrade behdver resurserna preciseras, tids- budgetramar faststallas och
konkreta aktiviteter specificeras, vilket kommer at ske i samband med bildandet av
aktorskonsortierna.

Overgripande styrmodell

Forutom de styrgrupper som kommer att formas kring specifika utvecklingsinsatser kommer
ett Advisory board att inrdttas med representanter for internationella natverk (jfr GRLI,) det
internationella forskarsamfundet, foretags- och organisationsrepresentanter, politiskt
verksamma aktorer. Radet bor inte Overstiga 6-8 personer.

CASLS nuvarande styrelse, vilken bestar av Marie Ehrling (Ordf Telia Sonera), Laurent Leksell
(ordférande Elekta), Rolf Wolff (rektor HHS) och Udo Zander (professor HHS och ledamot i
Kungliga Vetenskapsakademien), kommer att dven fortsattningsvis bidra aktivt i saval
upprattande av konsortier som i diskussioner kring specifika utvecklingsinsatser.
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Bilaga 1: Deltagare agendaaktiviteter

Bilaga 2: Projektskiss 1 Tjansteinnovationsagendan
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