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Abstrakt

Under det senaste decenniet har traditionellt interna innovationsprocesser bérjat ifragasatts
eftersom organisationer star infér nya utmaningar. Dessa beskrivs ofta i termer av okad
tidspress for innovation samt den 6kade komplexiteten i den typ av problem som praglar de
globalt dynamiska marknadsforhallandena. Detta har 6kat intresset for kollaborativ innovation.
Det syftar till gransoverskridande samarbeten for att generera de mest fordelaktiga premisserna
for innovation, vilket foranlett nya satt att organisera for att fa tillgang till innovationsprocesser
préaglade av kollektivt skapande och kreativa idéer. Aven om kollaborativ innovation vunnit bred
acceptans inom skilda forskningsinriktningar, parallellt som det har haft ett betydande
inflytande i praktiken under det senaste decenniet, ar det fortfarande inte sidkert hur lyckade
resultat kan erhallas. Gransoverskridande samarbeten har till sin natur visat sig vara svara att
hantera, ibland karaktiriserade av fallgropar sdsom troghet, brist pa gemensamma
uppfattningar och utebliven kontroll. Centrala fragestallningar har visat sig vara hur ledarskapet
kan generera forutsattningar for att uppna ett kunskapsflode dver organisationsgrinser, hur
gemensamma forvantningar kan genereras och hur ledarskapet kan mandvrerar arbetet utan
formell auktoritet. Syftet med denna studie har darmed varit att bidra med en djupare forstaelse
av kollaborativ innovation och hur ledarskapet kan yttras for att paverka kunskapsflédet 6ver
organisationsgranser samt driva ett gransoverskridande samarbete framat. Genom en
litteraturstudie har en konceptuell analysmodell genererats for att analysera och forklara
ledarskap inom kollaborativ innovation. Den empiriska delen baseras pa en fallstudie
innefattande 10 stycken intervjuer inom ElectriCity i Goteborg. Ett griansoverskridande
samarbete dar forskning, industri och samhalle framstaller, underséker och demonstrerar nya
losningar for morgondagens hallbara kollektivtrafik. Resultatet mynnar ut i slutsatsen att det
fordras ett paradigmskifte betrdffande hur man ser pa ledarskap vid griansoverskridande
samarbeten. Ett traditionellt perspektiv med betoning pa den formella positionen kommer inte
leda till kollaborativa fordelar i dessa miljoer. For att utnyttja potentialen pavisas istillet vikten
av ett relationellt ledarskap. Baserat pa resultatet hdvdas att kollaborativa innovationsprocesser
inte kan ses utifran ett vertikalt perspektiv, med betoning pa struktur och ordning. Snarare
understryks vikten av ett horisontellt perspektiv, innehdllande tonvikt pa relationella
dimensioner och interaktioner.

Nyckelord: Oppen innovation, Kollaborativ innovation, Kollaborativa férdelar, Dynamisk
innovationsmiljo, Ledarskap, Innovationsdrivande ledarskap, Gransoverskridande samarbete



Abstract

During the past decade, traditional internal innovation processes started to be questioned as
organisations faced new challenges. These are often described in terms of increased time
pressure for innovation and the increasing complexity of the kind of problems that characterise
the global dynamic market conditions. This has increased the interest in collaborative
innovation. Collaborative innovation refers to cross-border partnerships to generate the most
advantageous conditions of innovation, which led to new ways of organising to get access to
innovation processes characterised by collective creation and creative ideas. Although
collaborative innovation gained wide acceptance in various research areas, alongside which it
has had a significant influence in practice over the last decade, it is still not certain how
successful results can be obtained. Cross-border collaborations are proved difficult to handle,
sometimes characterised by the pitfalls of inaction, lack of common perceptions and lost control.
Some of the challenges have been found to be how leadership can generate conditions for
achieving a knowledge flow across organisational boundaries, how common expectations can be
generated and how leadership can manoeuvre without formal authority. The purpose of this
study has therefore been to contribute to a deeper understanding of collaborative innovation
and how leadership can be uttered in order to influence the flow of knowledge across
organizational boundaries and drive a cross-border cooperation forward. Through a literature
review, we generated a conceptual analysis model to analyse and explain the leadership in
collaborative innovation. The empirical part is based on a case study, including 10 interviews of
people within the organisation Electricity in Gothenburg. A cross-border cooperation, in which
research, industry and society produces, explores and demonstrates new solutions for
tomorrow's sustainable transports. The result rounds off in the conclusion that it requires a
paradigm shift regarding how you look at leadership in cross-border collaborations. A
traditional approach with focus on formal positions will not lead to collaborative benefits in
these environments. To exploit the potential of collaborative innovation relational leadership is
favoured. Based on the results it can be argued that collaborative innovation processes can not
be seen from a vertical perspective, with focus on structure and order. Rather, it underlines the
importance of a horizontal perspective, focusing on relational dimensions and interactions.

Keywords: Open innovation, Collaborative innovation, Collaborative benefits, Dynamic
innovation environment, Leadership, Innovation-driven leadership, Cross-border partnerships
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1 Introduktion

Detta kapitel forklarar de frdmsta drivkrafterna till genomférandet av studien. I bakgrunden
presenteras forskningsomrddet och tidigare forskning som dr relevant féor studien. Detta f6ljs av en
mer ingdende diskussion av forskningsproblemet. Tillsammans utgor dessa avsnitt grunden fér
studiens syfte samt forskningsfrdgor. Avslutningsvis presenteras dven studiens avgrdnsningar.

1.1 Bakgrund

Organisationer moter idag en allt mer snabbféranderlig varld mot bakgrund av stindig
teknikutveckling och globalisering av marknader (Gassmann 2006). Det poangterar vikten av
innovation, vilket kan definieras som en process med formagan att omvandla kunskap och idéer
till vardeskapande fornyelse (Lawson & Samson 2010). Under det senaste decenniet har
traditionellt interna innovationsprocesser emellertid borjat ifragasatts eftersom organisationer
star infor nya utmaningar. Dessa beskrivs ofta i termer av 6kad tidspress for innovation samt
den okade komplexiteten i den typ av problem som praglar de globalt dynamiska
marknadsforhallandena  (Vanhaverbeke  2006). Dessutom  har  utbredningen av
informationsteknologin genererat nya mojligheter till interaktioner dar bland annat Internet kan
ses som en sammankopplande infrastruktur (Enkel et al. 2009). Férdndringarna har resulterat i
organisationsgranser som blivit allt mer suddiga. Detta har o6kat intresset for kollaborativ
innovation, vilket syftar till gransoverskridande samarbeten for att generera fordelaktiga
premisser for innovation (Gassmann 2006; Chiesa et al. 2011). Forskning betraffande
kollaborativ innovation omfattar emellertid olika teorier, bland annat Oppen innovation. Oppen
innovation (hiddanefter OI) myntades av Chesbrough (2003) och syftar till att organisationer bor
utnyttja bade externa och interna idéer under sina innovationsprocesser.

Forskare menar att organisationer bor implementera en medveten fordndring fran traditionellt
interna innovationsprocesser, till distribuerade innovationsprocesser praglade av samarbete
med externa partners (Chiesa et al. 2011). Nagra av de potentiella fordelarna med kollaborativ
innovation beskrivs som kombinationen av externa och interna kunskaper (Chesbrough 2003;
Enkel et al 2009). Enligt Du et al. (2014) och Giannopoulou et al. (2011) sinks risker samt
kostnader da de delas med externa partners, det genereras &dven en snabbare
anpassningsformaga till de dynamiska marknadsférhallandena, och som ett resultat frambringas
en hogre kommersiell avkastning. Darigenom okar de kollaborativa férdelarna, det vill siaga
mervardet som leder till att ndgot kan uppnas som inte skulle kunna ha uppnatts genom att en
organisation agerar pa egen hand (Vangen & Huxham 2003a). Kollaborativ innovation genererar
saledes nya mojligheter for nytidnkande och innovation, parallellt som ett 6kat antal
organisationer sdsom Procter & Gamble, BMW och Volvo implementerat dessa
innovationsprocesser under de senaste aren (Gassmann 2006).

Globaliseringen och informationsteknologins framfart har foljaktligen forandrat processerna for
att generera innovationer. Numera ses ett flode av kunskap mellan organisationer samt en
tydligare spridning av nya tjanster och produkter (Vanhaverbeke 2006). Det har resulterat i en
situation dar organisationer behover skapa, utveckla och uppratthalla samarbeten. Det har
foranlett nya sitt att organisera for att fa tillgang till innovationsprocesser praglade av kollektivt
vardeskapande (Bissola & Imperatori 2011; Lettl et al. 2006). Vanhaverbeke (2006) och Enkel et



al. (2009) menar att de organisationer som vet hur dessa samarbeten bor initieras och hanteras
attribueras stora fordelar i jimforelse med dem som inte gor det.

Aven om kollaborativ innovation vunnit bred acceptans inom skilda forskningsinriktningar,
parallellt som det har haft ett betydande inflytande i praktiken under det senaste decenniet, ar
det fortfarande inte sdkert hur lyckade resultat kan erhallas. Wallin och von Krogh (2010)
understryker att hur mycket information som ska delas och inte minst hur ledarskapet ska
hantera dessa samarbeten fortfarande ar kritiska fragor. Det understryker att kollaborativ
innovation inte dr en l6sning for alla problem eller utmaningar. Organisationer som vill engagera
sig i dessa innovationsprocesser maste noggrant balansera utmaningar och férdelar (Gassmann
2006; Chesbrough & Crowther 2006). Det innebar att, utmaningar relaterade till ett 6kat behov
av samordning och kommunikation med externa partners samt risker betriffande potentiella
kunskapslackage, maste viagas mot fordelarna i form av tillgdng till ny kunskap (Enkel et al.
2009; Dahlander & Gann 2010). Dessutom bor det podngteras att det visat sig att samarbeten
praglade av kollaborativ innovation dr svara att hantera, vilket kan vara ett resultat av
motstridiga rekommendationer betraffande hanteringen av dem (Sivadas & Dwyer 2000; Ollila
& Ystrom 2016).

1.2 Problemdiskussion

Det finns modeller och teorier gillande foretagsinterna innovationsprocesser for att snabbt och
framgangsrikt omvandla nya idéer till virdeskapande produkter. Exempelvis “stage-gate-
modellen” vilket dr en allmant accepterad modell. I synnerhet dr interna innovationsprocesser
viktiga dd de genererar handledning betrdffande organisering och ledning genom att belysa
viktiga aktiviteter for att stodja en effektiv utveckling under olika stadier. (Cooper 1988; Cooper
2008) Ett specifikt problem ar emellertid dess interna orientering praglad av linjara
innovationsprocesser, medan kollaborativ innovation istdllet préaglas av icke-linjara
innovationsprocesser (Gassmann 2006; Witzeman et al. 2006). En central utmaning for att
generera kollaborativa fordelar ligger alltsa i att anpassa befintliga innovationsprocesser sa att
de appellerar med principerna inom kollaborativ innovation, snarare an att skapa nagot helt nytt
(Chesbrough & Crowther 2006; Witzeman et al. 2006).

Med kollaborativ innovation har det uppdagats nya utmaningar eftersom konceptet praglas av
en mangfald av partners (Dahlander & Gann 2010). Flertalet forskare inom omradet kollaborativ
innovation podngterar att gransoverskridande samarbeten till sin natur ar svara att hantera.
Detta eftersom de stundtals kan karaktadriseras av fallgropar sdsom troghet, brist pa
gemensamma uppfattningar och utebliven kontroll (Vangen & Huxham 2003a; Cropper et al.
2008; Di Domenico et al. 2011). Chiesa et al (2011) understryker dirmed att det kan ifragasattas
om etablerade teorier inom ledarskapsomradet racker for att ge viagledning och om
konventionella metoder for interna innovationsprocesser ar tillimpliga. I linje med detta
papekar Sivadas och Dwyer (2000) att centrala fragestillningar betriaffande kollaborativ
innovation handlar om hur ledarskapet kan generera forutsattningar for att uppna det dnskade
kunskapsflodet 6ver organisationsgranserna. Dartill hur ledare kan generera gemensamma
uppfattningar, hur ledare kan mandvrerar samarbeten utan formell auktoritet samt frambringa
en miljo dar partners litar pa varandra. Ledarskap inom kollaborativ innovation ar sarskilt
intressant eftersom da fler partners integreras, desto mer komplexa blir forvantningar och mal
(Hakansson & Snehota 1995). I linje med detta ar det intresseviackande att Tidd et al. (2001)
samt Newell och Swan (2000) podngterar att det just ar skillnader i resurser och perspektiv fran
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olika partners som ger potential till kollaborativa fordelar. Samtidigt ar just detta som ar
anledningen till varfor dessa samarbeten ar svara att hantera.

Ledarskapsomradet har till stor del sin bakgrund i praktiken (Pfeffer 2009; Hatchuel 2001). Men
ndr detta dndras eller utvecklas, foranleder det ett behov av ny eller utvecklad kunskap inom
omradet. Kollaborativ innovation ar ett tydligt exempel pa forandringar i hur
innovationsprocesser kan organiseras och ledas. Det motiverar siledes ytterligare teoretisk
kunskapsutveckling i syfte att forstd och forklara konsekvenserna for ledarskapet inom dessa
sammanhang (Keller 2006; Chiesa et al. 2011).

Dessutom ser vi det som betydelsefullt utifrdn ett praktiskt perspektiv att ledare, bade inom
akademi, naringsliv och samhaille utvecklar ytterligare forstaelse kring hur kollaborativ
innovation fungerar. Men vi ser det dven som viktigt att generera insikt om utmaningarna och
hur ledare kan handskas med dem. Har ser vi fragor som utbyte av kunskap och ledning av
individer som tillhor olika organisationer vara av praktisk betydelse. Darmed ar det viktigt att
bdde analysera och diskutera hur ledare kan hantera griansoverskridande samarbeten och
omvandla dem till ndgot konstruktivt fér att nd framgang. Detta for att forstd vilken typ av
ledarskap som kravs i denna komplexa miljo.

1.3 Syfte

Syftet med studien var att bidra med en djupare férstdelse av kollaborativ innovation och hur
ledarskapet kan yttras fér att pdverka kunskapsflédet éver organisationsgrdnser samt driva ett
grdnsoverskridande samarbete framdt. Detta har gjorts genom utforskning av ledarskapet inom
ElectriCity i Goteborg, ett samarbete dar forskning, industri och samhélle framstaller,
undersoker och demonstrerar nya losningar for morgondagens hallbara kollektivtrafik.
Innovationsprocesserna inom ElectriCity beskrivs som nybildade, dar flertalet organisationer
verkar tillsammans med ett gemensamt fokus (ElectriCity 2016).

1.4 Forskningsfragor

For att utforska syftet med studien har vi gjort en uppdelning i tva forskningsfragor. Den forsta
frdgan dmnar ge ett akademiskt bidrag och har besvarats genom en litteraturstudie. Darmed
etablerades en konceptuell analysmodell for att analysera och forklara ledarskap inom
kollaborativ innovation. Med den andra fragan var malsittningen att ge ett akademiskt, saval
som ett praktiskt bidrag. Den har besvarats genom en fallstudie inspirerad av den konceptuella
analysmodellen. Dirigenom har vi analyserat hur ledarskapet yttrat sig och hanterat
utmaningarna for att etablera forutsattningar for ett kunskapsflode dver organisationsgranser
samt hur det spelat en roll for att driva samarbetet framat.

1. Vad kdnnetecknar konceptet kollaborativ innovation och utmaningarna for ledarskapet?

2. Hur, i praktiken, organiseras och leds kollaborativ innovation?

1.5 Avgransningar

Denna studie har undersokt kollaborativ innovation utifrdn en process for att organisera
kollektivt vardeskapande (Chesbrough 2011; Gassmann & Enkel 2004). Vi utgick fran
ledarskapet som analysenhet i sjdlva samarbetet, vilket syftar till att ledarskap ar lokalt och
tidsmassigt bundet. Det yttrade ledarskapet anvindes sdledes som “glas6gon” for att forsta hur
ledare kan generera ett kunskapsflode 6ver organisationsgranser samt driva samarbetet framat.
Darigenom har vi kunnat analysera hur ledarskapet genererar forutsattningar for kollaborativa
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fordelar (Gherardi 2012). Det bor noteras att vi tagit individers perspektiv som har en ledande
roll, vilket innebar att det kan upptickas skillnader om en liknande studie genomférs utifran
individer som inte har en ledande roll.

Litteraturen inom kollaborativ innovation utforskar typiskt sett omradet utifran ett strategiskt
foretagsperspektiv. Detta med fokus pa hur en organisation paverkas genom att delta i dem,
samt mojligheterna som ligger i sddana samarbeten. Det innebéar att kunskapen betraffande hur
ledarskapet kan hantera kollaborativ innovation, vilket ar en central premiss for att forverkliga
kollaborativa fordelar, i foga utstrackning utforskats och formedlats vidare. Att
samarbetsperspektivet fatt mindre uppmarksamhet kan tyckas vara en gnutta beaktansvart.
Darmed tror vi att det finns en risk att dessa kunskaper kvarstar hos enskilda individer och
ddrigenom far en langsam samt begrdansad spridningseffekt. Sdledes var var malsattning att
utforska kunskap fran praktiken och goéra den mer tillganglig for fler innovationsaktorer.

Fokus for denna studie &ar kollaborativ innovation nar det giller samarbete inom ett
hogteknologiskt omrade innefattande partners med olika karaktaristika. Vi anser att denna form
av kollaborativ innovation ar av sarskilt intresse eftersom de aktuella samarbetspartnernas
karaktaristika, traditionellt anses vara annorlunda betraffande dess organisationskultur och
inriktning.

Vid innovationsstudier klassificeras ibland innovationer utifrdn dess niva av nytinkande. En
inkrementell innovation avgrinsas traditionellt som fordadlingar, exempelvis forbattrade
egenskaper i en existerande produkt. Radikala innovationer materialiserar istillet ny teknik som
resulterar i en omvandling av befintliga marknadsforutsattningar. Emellertid ar det diskutabelt
att gora en atskillnad mellan dem, det beror pa att en radikal innovation fér en organisation, kan
innebdra en inkrementell innovation fér en annan. (Garcia & Calantone 2002) Dartill maste
lejonparten av alla organisationer koncentrera sig pd bade radikala och inkrementella
innovationer (Alinge & Steiber 2013). Darmed gors inte ndgon atskillnad mellan radikala och
inkrementella innovationer i denna studie. Avslutningsvis gillande innovationsprocesser gors
en uppdelning av olika stadier. Detta ses som viktigt eftersom olika problem och
samarbetsaktiviteter behdver hanteras allt eftersom den kollaborativa innovationsprocessen
framskrider. (Chesbrough 2011c) Denna studie ar avgransad till ledarskapets utmaningar for att
driva de dagliga samarbetsprocesserna.



2 Teoretisk referensram

Detta kapitel behandlar centrala begrepp och teorier som dr av betydelse fér den fortsatta
analysen, parallellt som kontroversiella fynd diskuteras. Férst behandlas kollaborativ innovation
f6ljt av en overblick gdllande den resursbaserade synen inom organisationer. Ddrefter presenteras
teorin Oppen innovation, vilken stills i kontrast till de stingda innovationsprocesserna. Ramverket
f6r att kategorisera dessa aktiviteter presenteras och uppmdrksamhet dgnas dt den kritik som
teorin erhdllit. Sedermera presenteras ledarskapets roll i globalt dynamiska marknadsférhdllanden
och utmaningarna fér ledarskapet inom Oppen innovation samt inom relaterade omrdden.
Ddrefter presenteras fyra traditionella perspektiv betrdffande rollen som ledare. Kapitlet avslutas
med sammanfattande reflektioner samt den konceptuella analysmodellen.

2.1 Kollaborativ innovation fér 6kad innovationsférmaga

Ritala et al. (2009) menar att de kopplingar som organisationer har till varandra utifran de
globalt dynamiska marknadsférhallandena, frambringar natverk av relationer som breder ut sig
pa tvaren och bredden likt ett ekosystem. Med utgangspunkt i dessa natverk uppkommer 6kad
rorlighet hos immateriella tillgdngar, dir ny och gammal kunskap genererar nya idéer.
Spridningen av dessa genererar nytinkande och innovation inom organisationer, men dven pa
en bredare samhillsnivd. (Gassmann & Enkel 2004) Utifran ett innovativt perspektiv
frambringar detta nya forutsdttningar for innovationsprocesser, dar tilltron till interna
processer for nytdnkande och innovation inte kan ses som betongfast. Det innebar att "gor-det-
sjalv" mentaliteten inom innovationsprocesser blivit fordldrad, snarare handlar det om
overlevnad bland de sammankopplade genom gransoverskridande samarbeten (Gassmann
2006). Detta askadliggors exempelvis genom geografiska kluster som blir allt betydelsefullare
dir ny och gammal kunskap sammankopplas och frambringar nytidnkande och innovation.
(Enkel et al. 2009) Det poangterar att organisationer bdr vianda sig mer till varandra och den
inneboende kraft som kollaborativ innovation medfér for att 6ka innovationsformagan (Lettl et
al. 2006).

Anda sedan Schumpeter (1934) grundade sina resonemang om innovation innefattande
revolutionerande forandringar, har det uppkommit ett brett spektrum begrepp och teorier
betriffande gransoverskridande samarbeten. Dessa omfattar olika strukturer och processer for
att generera affarsnytta (Tidd & Bessant 2009). Ett begrepp ar “Early supplier integration” dar
organisationer drar nytta av differentierade relationer med leverantorer (Dyer & Singh 1998).
Ett exempel pd detta ar hur BMW utvecklade sitt i-drive system tillsammans med det
Kalifornienbaserade foretaget Immersion. Ett likartat begrepp ar "User innovation” vilket
fokuserar pa anviandarnas roll under innovationsprocesser dar de integreras i
produktutvecklingen (von Hippel 1986). Dartill ar begreppet Samskapande innovation, “co-
creation”, vanligt forekommande. Det avser en kreativ, aktiv och social process, vilket bygger pa
samarbete mellan producenter och anvindare som initieras av en organisation for att skapa
varde for kunderna (Prahalad & Ramaswamy 2004).

Kollaborativ innovation omfattar sdledes en uppsattning olika teorier och begrepp betraffande
relationer Over organisationsgrianser, samtliga baserade pad intima eller ytliga samarbeten
(Baldwin & von Hippel 2011). Det finns saledes en rad olika "modeord”, vars faktiska betydelse
kan vara oklar. Dessa "modeord” behover dock inte vara av svarfattlig betydelse, snarare
handlar det om en uppférstorad anviandning av dem. Det medfor att de ibland anvdnds da nagot
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annat hade varit mer vederborligt, vilket mynnar ut i att deras betydelse generaliseras.
Kollaborativ innovation syftar i denna studie till innovationsprocesser under vilka
organisationer samarbetar med andra partners for att uppna gemensamma mal. Detta genom ett
kontinuerligt kunskapsflode 6ver organisationsgranser, praglat av tydliga kopplingar mellan
partners. Det innebar foljaktligen en Oppenhet mot definierade partners. Dessa
innovationsprocesser ar praglade av ett kollektivt virdeskapande, vilket ar ett tydligt avstamp
fran de traditionellt interna innovationsprocesserna.

Aven om det finns "modeord” som ménga ganger kompletterar eller delvis ticker varandra, si
finns det en teori vilken vi anser ar av betydande vikt vid utforskning av kollaborativ innovation.
I denna studie valde vi att avgrinsa oss till de teoretiska resonemangen och ledarskapets
utmaningar inom OI. Dirigenom var malsittningen att generera en djupare forstielse
betriffande vad som kannetecknar konceptet kollaborativ innovation och utmaningarna for
ledarskapet under dessa processer. Men innan vi gar vidare till definitionen av OI, anser vi att
det finns behov av att diskutera begreppet resurs i sig.

2.1.1 Den resursbaserade synen inom kollaborativ innovation

Det resursbaserade perspektivet handlar om pa vilket satt organisationers interna styrkor och
svagheter observeras. Med en resurs menas alla tillgdngar som kan innebidra styrkor och
svagheter. (Wernerfelt 1984) Traditionellt innehar en organisation tre olika typer av resurser,
dessa ar fysiskt kapital, humankapital samt organisatoriskt kapital. I denna studie gors
antagandet att resurser ar heterogena och imperfekt mobila. Med heterogenitet menas att
resurser bestdr av olika komponenter mellan organisationer, samt att varje organisation innehar
olika svagheter och styrkor. Imperfekt mobilitet syftar till komplexiteten i att flytta och imitera
vissa typer av resurser. (Barney 1991)

Mot bakgrund av att organisationer befinner sig i niatverk av relationer, menar Tapscot och
Williams (2010) att den interna orienteringen som det resursbaserade perspektivet har kan
ifragasittas. Prahalad och Ramaswamy (2004) understryker i kontrast till den internt
centrerade synen pa resurser, att organisationer bor tillampa innovationsprocesser praglade av
fokus pa interaktioner mellan bidragande partners. Betydelsen av tillgang till externa resurser
ses i synnerhet som viktigt mot bakgrund av den komplexitet i de utmaningar som
organisationer moter utifran de globalt dynamiska marknadsférhallandena (Eisenhardt &
Schoonhoven 1996; Das & Teng 2000). Samarbete mellan organisationer dr dessutom viktigt
enligt Chi (1994) eftersom resurser manga ganger ir svara att efterlikna och stundtals djupt
rotade i en organisation. Trots diskussioner om tyst kunskap som ar bunden till specifika
individer, har rorligheten betraffande kunskap 6kat under de senaste decennierna. Det centrala
med samarbeten dr att det paverkar organisationers tillgdnglighet av resurser, genom de
partners som dr inblandade samt de aktiviteter som verkstalls (Hakansson et al. 2009).

Principen om att gransdverskridande samarbete genererar férdelar for innovationsformagan, ar
de flesta nog 6verens om. Emellertid podngterar Vangen och Huxham (2003a) hur frustrerande,
ldangsamma och kravande innovationsprocesserna kan bli vid granséverskridande samarbeten
mot bakgrund att ledarskapet maste hantera en mangfald av utmaningar. De menar att det finns
en risk for att dessa processer praglas av en "kollaborativ troghet” (collaborative inertia).
Ledarskapet maste sdledes generera ett aktivt stod for en samordnad resursmobilisering som
bidrar till att finga vardet ur dessa resurser (Enkel et al. 2009). Eftersom resurser antas vara



heterogena och imperfekt-mobila, blir kinnedom foér hur ledarskapet kan utnyttja och forena
resurser livsnodvandigt. Detta eftersom det har en effekt pd hur kollaborativa fordelar kan
bringas till existens (Hakansson & Waluszewski 2007; Ollila & Ystrom 2016).

2.1.2 Oppen innovation

Vid Oppen innovation gar organisationer utanfor sina grinser for att utforska och hitta nya idéer
(Chesbrough 2003a). OI ses som ett nytt sitt att skapa viarde ur externa relationer och
samarbeten (Westergren & Holmstrém 2012). Vidare poangterar Chesbrough (2003b) att OI bor
ses som tva relaterade med samtidigt separata processer. Den forsta av de tva beskrivs som ett
satt att skapa virde ur idéer som tidigare ej realiserats i den interna miljon genom externa
samarbeten. Den andra processen handlar om hur organisationer kan komplettera forskning och
utveckling i sin interna miljo genom tillgang till innovationer och idéer fran den externa miljon.
Dessa innovationer och idéer kan sedermera forbattras internt och leda till utveckling av
exempelvis nya produkter och tjanster. Enligt Chesbrough (2007) var grundtanken med OI
reducering av interna kostnader for forskning och utveckling, samt okat ekonomiskt
virdeskapande. Chesbrough (2011b) beskriver inte enbart O som en affirsmodell, utan en
moijlighet till utbyte och utveckling av potentiellt djupt rotade resurser. Vanhaverbake (2006)
menar att Ol dr ett nytt angreppssitt p& det resursbaserade perspektivet, di organisationer
behdver kombinera interna resurser med externa for att skapa viarde ur samarbeten.

Tidigare tankesatt praglades av att innovationsprocesser bor hallas inom organisationen, vilket
forutsatter interna resurser. Att hdlla innovationsprocesser inom organisationen sags som en
nodvandighet for att bibehdlla kvalitén i arbetet samt uppratthdllandet av kontroll 6ver
processerna. 1 takt med forandringarna i omvarlden insdg bade forskare och ledare inom
organisationer att de resurser som kravdes for en 6kad innovationsférmaga inte langre rymdes
inom en organisation (Chesbrough 2003c). I linje med detta belyser Gassmann och Enkel (2006)
tre processer inom OI fér att identifiera externa resurser och absorbera dem. “Sammankopplade
processer” vilket involverar ett dmsesidigt och langsiktigt relationsbyggande med externa
partners med malsadttningen att stodja ett gemensamt nytidnkande for innovationer. “Utifrdn-
och-in-processer” som omfattar inflode betraffande kunskap till organisationen fran den externa
kontexten for att stimulera kunskapsbasen. En process som exempelvis kan praglas av
interaktioner med kunder och leverantdrer. “Inifrdn-och-ut-processer” som innefattar utflode av
innovationer samt kunskap fran en organisation till den externa kontexten, exempelvis genom
avknoppningar.

Nedan illustreras de strukturella skillnaderna, dar en stingd innovationsprocess (se Figur 2:1)
belyser hur organisationer internt utvecklar och kommersialiserar sina idéer under string
kontroll. En 6ppen innovationsprocess (se Figur 2:2) genomsyras av att organisationers externa
granser blir upplosta praglade av interaktioner via externt samarbete.
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Figur 2:1 En stdngd innovationsprocess (Chesbrough 2012)
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Figur 2:2 En éppen innovationsprocess (Chesbrough 2012)

Behovet av 6ppna innovationsprocesser har sin bakgrund i stora industriféretag som tidigare
varit ledande innovatorer. Dessa mdter numera konkurrens fran bland annat start-ups och
geografiska kluster (Chesbrough 2003a; Wester & Holmstrém 2012). Dartill har uppkomsten av
ny teknik sdsom Internet underlattat for samarbeten 6ver geografiska avstind (Dahlander &
Gann 2010). Dessutom har det skapats en ny rorlighet av kunskap hos den kvalificerade delen av
arbetskraften (West et al. 2006). Dahlander och Gann (2010) har podngterat sociala
forandringar pa arbetsmarknaden, dar professionella individer inte ldngre soker "jobb-for-liv”. [
dessa foranderliga marknader praglade av internationell konkurrens, menar Chesbrough
(2011b) att det skapats ett hardare affirsklimat. Detta har medfort att kunskap snabbt blir
foraldrad, parallellt som det skapats en 6kad tidspress for innovation (Gassmann & Enkel 2006;
Vanhaverbeke 2006). Mot denna bakgrund menar Vanhaverbeke (2006) att det skett en
upplésning av organisatoriska granser, vilket dkat behovet av att samarbeta med andra
organisationer for att generera nytankande och innovation.

Grundlaggande principer och kontraster for de stingda och 6ppna innovationsprocesserna
tydliggors nedan (se Tabell 2:1).



Karaktiristiska tankar inom stangd innovation

Karaktiristiska tankar inom éppen innovation

Alla smarta individer inom omradet jobbar for oss.

Alla smarta individer inom omradet jobbar inte for
oss och vi maste tillampa externa samarbeten for att
komma at denna kunskap och expertis.

For att gynnas av FoU behdver vi upptécka, utveckla
samt producera det internt.

Extern FoU kan skapa signifikanta fordelar och varde;
Intern FoU kravs for att ha ratt till en andel av
vardet.

Om vi upptacker det sjalva kommer vi vara forst pa
marknaden.

Vi behover inte upptacka det sjalva for att gora vinst
pa det.

Om vi ar forst med att kommersialisera pa en
innovation kommer vi att vinna.

Att skapa en battre affarsmodell ar viktigare an att
vara forst pa marknaden.

Om vi skapar flest och bast idéer inom branschen
kommer vi att vinna.

Om vi anvander externa och interna idéer pa det
basta sattet kommer vi att vinna.

Vi bor kontrollera vara immateriella tillgangar sa att
vara konkurrenter inte far tillgang till vara idéer.

Vi bor lata andra gynnas pa vara idéer och dra nytta
av deras immateriella tillgangar nar det gynnar var

affarsmodell.

Tabell 2:1 Principer och kontraster mellan stdngda och 6ppna innovationsprocesser (Chesbrough
2003c)

2.1.3 Kontextens betydelse for Oppen innovation

Organisationens storlek, geografisk plats, bransch samt konkurrenssituation ar faktorer som har
betydelse fér mojligheterna att applicera OI. Enligt Vossen (1998) iar storleken pé
organisationen avgorande eftersom det tenderar att paverka vilken typ av innovationsprocesser
som bedrivs. Enligt Gassmann (2006) har teknikintensiteten 6kat till en sddan grad att inte ens
de storsta organisationerna klarar eller har rad att innovera pa egen hand. Emellertid har det
visat sig att sma och medelstora organisationer kan ha problem med att tillampa konceptet
eftersom begrdnsade resurser riskerar att inskranka innovationsprocessens omfang (Huizingh
2011). Dartill har det visat sig att sma och medelstora organisationer manga ganger bedriver
innovationsprocesser via ett mer informellt tillvigagangssatt dn stora organisationer (Spithoven
et al. 2013). Diaremot anses mindre organisationer vara mer bendgna att sdka externa
samarbeten da detta skapar mdéjligheter till synergieffekter i de befintliga resurserna (Edwards
et al. 2005; Rothwell 1991) vilket i sin tur férenklar anpassningen till OI. De har ocks3 ett storre
behov av externa samarbeten dd mindre organisationer ibland saknar nyckelkompetenser och
finansiellt kapital for att bedriva interna innovationsprocesser (Narula 2004). Cohen och
Levinthal (1990) menar dock att sma och medelstora organisationer kan ha svart att gynnas av
processer sdsom Ol eftersom de interna resurserna begrinsar méjligheten att integrera externa
resurser. Att absorbera och utnyttja nyckelkompetenser fran externa kallor anses krava vissa
interna nyckelkompetenser vilket mindre organisationer ibland saknar.

Utover organisationens storlek, ar typen av bransch en central faktor for mojligheten att bedriva
Ol. Exempelvis har det visat sig att vapenindustrin sillan limpar sig for dessa koncept
(Gassmann 2006). Chesbrough och Brunswicker (2014) konstaterar att Ol anvinds inom flera



sektorer, men att det dr vanligast forekommande inom teknologisektorn. Enligt Gassmann
(2006) beror detta till stor del pa ett 6kat behov av att stodja produktutvecklingen i sektorer
som kannetecknas av snabb teknisk utveckling. Trots detta menar Huizingh (2011) att
appliceringen av Ol snarare handlar om strategin inom organisationer, 4n faktorer sisom storlek
och bransch.

Organisationens geografiska plats har visat sig ha en betydande roll for mojligheten till hur
innovationsprocesser kan bedrivas. Enligt Audretsch och Feldman (1996) tenderar
framgangsrika innovationsprocesser bedrivas pa platser diar nyckelkompetens ar tillganglig.
Dessa platser bendmns bland annat som kluster vilket beskriver geografiska omraden dar
bendgenheten for innovation och nytidnkande ar sarskilt hog (Breschi & Malerba 2001). Exempel
pa detta ar Silicon Valley i sodra Kalifornien som brukar belysas som en plats priglad av
gransoverskridande samarbeten med flexibla sociala nédtverk. Johanneberg Science Park och
Lindholmen Science Park i Goteborg kan mojligtvis ses som “minivarianter” av Silicon Valley,
vilka dr samverkansmiljoer for idé- och kunskapsutbyten mellan akademi, naringsliv och
samhaillsaktorer (Johanneberg Science Park 2016; Lindholmen Science Park 2016).

2.1.4 Fordelar och risker med Oppen innovation

Chesbruough (2007) lyfter fram grundtanken med OI vilket 4r monetira fordelar sdsom
kostnadseffektivitet och resursbesparingar, parallellt som det genereras ett 6kat ekonomiskt
vardeskapande. Dessutom papekas att organisationer kan 6ka den interna effektiviteten genom
mobilisering av externa resurser, forkortade ledtider samt okad diversifiering av idéer.
Interaktioner med externa samarbetspartners kan dessutom generera en bittre extern
effektivitet sdsom anpassningsformagan av produkter mot marknaden. (Wallin & Von Krogh
2010) Det bor daven podngteras att innovationsprocesser ovillkorligen ar riskfyllda innefattande
kostnader for ambitioner som loper risk att inte bli realiserade. Lankarna mellan
samarbetspartners kan dd minimera riskerna eftersom natverken blir problemlésare genom
tillgang till 16sningar som organisationer antagligen inte hade funnit sjalvstandigt. Lazzarotti och
Manzini (2009) argumenterar dessutom for att Ol stimulerar engagemang och kreativiteten
inom organisationer eftersom det fungerar som en bas for kunskapsutveckling genom
potentiella virdestrommar via personliga ndtverk. Emellertid menar Chiesa et al. (2001) att
dessa fordelar kan fa saker och ting att lata enkelt och sjalvklart, vilket kan generera en
overoptimism och naiv hallning betriffande potentialen inom OI. Ddrmed poéngteras att de
potentiella fordelarna forutsatter ett tydligt ledningsstod for hantering av den oOkade
komplexiteten och stort tdlamod, i annat fall riskerar konceptet snarare att missgynna
innovationsprocesserna.

Emellertid innebar OI 4ven mojliga risker for organisationer. Westergren och Holmstrém (2012)
menar att en risk med OI ar ett méjligt utfléde av information och nyckelkompetenser vilket kan
leda till sarbarhet. Darutéver poidngterar von Hippel (1994) att skillnader i perspektiv och
forvantningar kan skapa svarigheter i att forstd varandra. Det kan i sin tur leda till
aterhallsamhet betriffande spridning av nyckelkompetenser inom samarbeten, vilket riskerar
att hindra kollaborativa fordelar. Dartill menar West och Gallagher (2006) att det finns en
problematik betridffande komplexiteten i att leda samarbeten priaglade av Ol dar
samarbetspartners kan utnyttja innovationsprocessen genom att dka “sndlskjuts”. Det
understryks att det finns en risk i att kontrollen och flexibiliteten paverkas, eftersom
samarbetspartners inte alltid gor som 6nskat eller planerat. Men samtidigt, trots viljan, sa gar
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det inte planera och kontrollera allt. Dirmed torde det vara centralt for ledarskapet att generera
forstaelse for balansen mellan eget utnyttjande och spridning av kunskap. En spontan reaktion
inom manga organisationer dr emellertid att uppratta immaterialrattsliga skydd for att hantera
riskerna. Men en alltfor utbredd anviandning av dessa har snarare visat sig vara hindrande for
det gemensamma virdeskapandet (Enkel et al. 2009). Det belyser saledes ytterligare en
utmaning for ledarskapet, dar det torde vara viktigt att slappa en del av kontrollen i utvaxling
mot tdnkbara utsikter till forenat virdeskapande.

Intresseviackande gillande eventuella fordelar och risker, ar synen pa overforing av kunskap
mellan de olika forskningsinriktningarna som ansluter sig till OI. Chesbrough (2003a) antar ett
transaktionsbaserat angreppssatt vilket innebar att organisationer kan paketera och handla med
kunskap. Det innebar ett bortseende av interaktioner vid gransoverskridande samarbeten. Von
Hippel (1994) argumenterar istillet for ett relationsbaserat angreppssatt dar kunskap ses som
socialt konstruerat genom interaktioner med externa partners. De skilda synsatten gillande
kunskap genererar funderingar eftersom de oprecisa synsitten skapar utmaningar fér hur
ledarskapet kan frambringa forutsattningar for kollaborativa fordelar. I forhallande till det
relationsbaserade synsattet vacks fragestillningar sdsom; Hur kan ledarskapet generera tillit
mellan partners for att sprida kunskap? Hur kan ledarskapet driva samarbeten framat utan
kontroll 6ver kunskapen?

2.1.5 Kritik mot Oppen innovation

OI har sedan sitt intdg mott kritik fran flera forskare vilka anser att OI snarare bestdr av en
samling gamla idéer, dn att det ar ett helt nytt koncept. Argumentationen grundar sig i att
organisationer, enligt forskarna, tidigare anvint sig av externa samarbeten likt OI. Tidigare
uttrycktes dessa externa samarbeten i form av exempelvis licensavtal. (Trott & Hartmann 2009)
Saledes kritiseras Chesbroughs (2003a) tankar kring att organisationer tidigare arbetat utifran
stdngda innovationsprocesser. Denna kritik accepteras till en viss del av Chesbrough och
Brunswicker (2014) som erkdnner att organisationer tidigare tagit hjalp av externa aktorer,
dock kombinerat med ett avgorande beroende av interna resurser vilket idag inte ar fallet.
Teorier med liknande attribut som OI har tidigare presenterats vilket skapar ytterligare
diskussion kring OI som ett nytt koncept. Exempel p& dessa ar “Open source innovation”
(Dahlander et al. 2008, West & Gallagher 2007) samt “User centred innovation” (von Hippel
2005). Vad som ar den gemensamma ndmnaren for dessa teorier dr det faktum att
innovationsprocesserna flyttas utanfér organisationens interna milj6. En ytterligare aspekt och
vad som beskrivs som en brist med OI 4r modellens linjira utformning och pétagliga likheter
med “stage-gate-modellen” (Cooper & Kleinschmidt 1986).

Utformningen av Chesbroughs utvecklingsarbete har dven det mottagit kritik. Trott och Hartman
(2009) menar att det finns en brist i att OI baseras pa fallstudier genomférda inom den
industriella sektorn. De menar att fallstudier sillan skapar en generaliserbar bild av fenomenet i
fraga, vilket skapar fragetecken kring validiteten i teorin (West et al. 2014). Groen och Linton
(2010) likstaller O med “Supply chain management” (SCM) d& de bada teorierna dmnar skapa
varde genom att ldmna organisationens interna milj6 och o6ka interaktionen med externa
partner. Detta argument kritiseras dock da OI avser ett bredare perspektiv som inkluderar fler
bidragande partners dn SCM. Dessutom innebdr OI stérre strukturella foérdndringar vilket
exempelvis paverkar varderingar. Trots detta ar forskare overens om att det finns likheter
mellan OI och SCM, ndgot som kommer beaktas i diskussionen kring kollaborativ innovation.
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(Van De Vrande & De Man 2011) Sammanfattningsvis bestar kritiken av OI till stérsta del av
argument for att dessa sammanstaller dldre teorier och diarmed inte tillfor radikalt nya tankar
till forskningsomradet.

I linje med den framforda kritiken menar Dahlander och Gann (2010) att definitionen av
oppenhet inom Ol har resulterat i en tvetydighet, vilket himmat férmdgan att bygga en
sammanhdngande kunskap inom omradet. Det kan sammankopplas med Huizinghs (2011)
tankegangar om att Ooppna och stingda innovationsprocesser inte utesluter varandra. Det
papekas att fa organisationer tillaimpar fullstindigt Oppna innovationsprocesser vid
gransoverskridande samarbeten, snarare har det visat sig att flertalet dr “privat-6ppna”. Att
uppratthalla interna processer for innovation och nytidnkande bor sadledes ses ett nodvandigt
komplement till extern 6ppenheten vilket kravs for externa idéer. Detta understryker balansen
mellan de bada perspektiven (Enkel et al. 2009; Boscherini et al. 2010).

2.2 Ledarskap i globalt dynamiska marknadsforhallanden

Ledarskap inom olika organisationssammanhang ar vanligtvis sammankopplat med varierande
processer for att fa individer att tillsammans uppnd 6nskade mal. Detta genom att utnyttja
tillgdngliga resurser sdsom individers kunskap pa ett effektivt sitt. Generellt vedertagna
uppfattningar ar att ledarskap bland annat syftar till att genomfora forhandlingar, motivera
medarbetare, utveckla inbordes relationer och sprida information. (Mintzberg 1975) Emellertid
ar resultaten baserade utifran en tid praglad av stora organisationer med distinkta hierarkiska
strukturer. Trots att Mintzberg tar begreppet ledarskap in i ett nytt decennium, kan
tillampligheten av dessa traditionella betraktelsesitt, med tonvikt pd kontroll och formell
auktoritet ifragasattas. Detta mot bakgrund av dagens allt mer kunskapsintensiva ekonomier
(Streatfield 2001).

Nar det uppdagas nya typer av innovationsprocesser sdsom O], kan det ifrdgasittas om tidigare
betraktelsesatt ar tillrackliga for att bistd med forstaelse for vilket ledarskap som fordras i dessa
sammanhang. Behovet av nya, eller utvecklade kunskap kan forstds som en aterspegling av de
forandringar som dagens organisationer moéter pa grund av fordandringar i samhallet (Karreman
& Alvesson 2004). Aterspeglingen av dessa forandringar har resulterat i nya
organisationsformer, siledes torde forandringarna fran det tidigare industrisamhallet gjort att
metoder for ledarskap blivit otillrackliga. Det understryker ddrmed behovet av att utveckla
forstdelsen av ledarskap inom innovationsprocesser vid granséverskridande samarbete. Vidare
menar Petroni et al. (2012) att ledarskapet fordndras nar organisationer applicerar koncept
sadsom OI, vilket ytterligare antyder att de traditionella tankegdngarna bér férskjutas mot en
fokusering pa interaktioner av kunskap.

2.2.1 Ledarskap inom Oppen innovation

Vid granskning av befintlig forskning inom omradet dterkommer en central utmaning, namligen
hur ledarskapet maste generera forutsattningar for kunskapsflodet dver organisationsgranser
(Van de Vrande et al. 2009; Bogers & West 2012). Ledarskapets utmaningar inom OI likstillas
med att spela poker i motsats till schack. Schack kraver planering av flera steg framat med
vetskap om konkurrenters resurser, vilket passar vil med stdngda innovationsprocesser. Poker
kraver istdllet anpassningar till nya uppgifter och resurser som uppstar 6ver tiden (Chesbrough
2004).
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Chesbrough (2004) har saledes identifierat ndgra utmaningar for ledarskapet. Emellertid ger det
inte mycket vagledning for hur ledare kan hantera utmaningarna och dirigenom generera
forutsattningar for kollaborativa fordelar. Gillande vagledning podngteras att en central aspekt
for ledarskapet spanner utanfor de fasta granserna. Wallin och von Krogh (2010) understryker
att ledare vid gransoverskridande samarbeten inte kan tillimpa traditionella organisatoriska
hierarkier. Ledarskapet kan saledes inte baseras pad auktoritir styrning och traditionell
overvakning. De podngterar istdllet att ledare maste tillskriva uppmarksamhet at mjukare
varderingar for bemyndigande, sdsom icke-tekniska fragor for en o6kad arbetsmotivation.
Ledarskapet maste dessutom identifiera utmaningarna som uppstar vid gransdragningarna for
samarbetet, utmaningar med kontexten i sig och utmaningar i samband med samarbetet mellan
olika partners. Det blir sdledes viktigt for ledarskapet att paverka samarbetets
mandvreringsformaga dar ingen ar distinkt dverordnad nagon annan. For att ledarskapet ska
kunna hantera dessa innovationsprocesser menar Fleming och Waguespack (2007) att det
maste innefatta ett socialt kapital och granséverbryggande av samverkande relationer. Det avser
relationella dimensioner, vilket de menar har en avgdrande roll betriaffande genereringen och
spridningen av kunskap for att darigenom underlatta det gemensamma vardeskapandet.

Darutover har det visat sig att ledarskapet maste generera en tydlig identitet vid
gransoverskridande samarbeten, en 6ppen kultur och en gemensam vision (Bessant 2008).
Dessa resonemang ligger i linje med Jarvenpad och Lang (2011) som menar att ledarskapet
maste hantera utmaningar sdsom fragor om kunskap, makt samt identitet och féra dessa
samman eller inforliva dem till en helhet. Ledarskap inom OI 4r sdledes inte en friga om kontroll
i sin traditionella mening, utan snarare en frdga om att stindigt bemastra forhandlingarna
mellan inblandade partners. Det podngterar relevansen av ledarskapet for att motstd splittring
och uppna kollaborativa fordelar. Ledarskapet ar foljaktligen inte tillrackligt om det baseras pa
den tekniska expertisen, utan det maste innefatta ett fokus pa de sociala processerna (Fleming &
Waguespack 2007). Genom att fokusera pa de sociala processerna dar ledarskapet utovas i ett
samspel mellan individer, kan ledarskapet férena samarbeten praglat av Ol I linje med detta
menar Enkel et al. (2009) att organisationer endast kan utnyttja de fullstindiga fordelarna med
OI om ledarskapet sikerstiller interaktioner mellan enskilda individer.

Intressevickande att belysa betriffande ledarskap inom Ol &r att det visat vara viktigt att dessa
innovationsprocesser understdds av en mellanhand (intermediaries) som underlattar
forutsattningarna for kunskapsoverforing. Dessa har visat sig ha en central roll for att initiera en
arena for gemensam kunskapsuppbyggnad. Exempelvis belyser Fichter (2009) hur dessa kan
generera ett innovationsforum vilket samlar bidragande partners med gemensamma intressen
och forenar dem med en samhorig vision. Dessa aktorer kan institutionaliseras i varierande
grad, och har som syfte att mojliggéra och stédja kunskapsfloden med avsikt att framja
nytdnkande och innovation bland bidragande partners (Chesbrough & Bogers 2014).

2.2.2 Ledarskap inom relaterade omraden

Gallande ledarskapets utmaningar inom relaterade omraden till Ol poiangteras hanteringen av
bidragande partners (Chiaromonte 2006). Vangen och Huxham (2003a) har vid samverkan
mellan organisationer noterat att ett traditionellt hierarkiskt ledarskap inte passar i dessa
sammanhang. De podngterar istillet vikten av ett ledarskap som fokuserar pa att facilitera och
sprida egenmakt bland inblandade partners, snarare an att leda genom strikta direktiv. Ett
sadant forhallningssatt kallar de "The spirit of collaboration”. Ett uteslutande fokus pa detta
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forhallningssatt kan emellertid skapa problem, de menar att det kan generera en disharmoni av
olika visioner och varderingar. Om det finns risk for disharmoni foreslar de att ledare bor anta
ett mer beslutsamt forhallningssatt innehallande en mer aktiv ledning snarare an facilitering.
Det kan till och med stracka sig till att ledare delvis maste paverka dagordningar och “politiskt
ravspel” for beslutsprocesser, vilket de beskriver som ”Collaborative thuggery”. For att
framgangsrikt leda kollaborativa innovationsprocesser menar de att ledare maste utga fran "The
spirit of collaboration”, men samtidigt balansera upp detta forhallningssatt med en sund andel
"Collaborative thuggery” nar det behdovs.

Mandell och Steelman (2003) for ett liknande resonemang och belyser vikten av att influera
partners till samarbete, skapa en fordelaktig miljo for nytidnkande samt forsdkran om
engagemang. Intresseviackande ar att de menar att det krdvs mer an finansiella beloningar for att
generera engagemang. Istdllet menar de att det krdavs berdm och uppméirksamhet av
nytdnkande, samt ett ledarskap som askadliggor den skillnad som resultaten innebéar. Darutover
lyfter de fram vikten av ett ledarskap som hanterar enskilda partners relationer till varandra
eftersom det paverkar forstaelsen, samt vilken grad av tillit som genereras inom samarbetet. Det
ligger i linje med Murrell (1997) som menar att ledarskapet maste hantera komplexa faktorer
som skillnader i erfarenhet och forvantningar for att skapa relationer. Dessa processer skildras
som viktiga eftersom det influerar de férvantningar och forestillningar som enskilda partners
har kring 6vriga partners, men dven samarbetet i sin helhet. Detta beskrivs som en process som
kraver stindig uppméarksamhet da tilliten bland partners ar avgérande, men manga ganger
bracklig (Newell & Swan 2000).

I en tidig studie av Liitz (1997), som kan sammankopplas med OI, utforskades ett multilateralt
samarbete mellan tillverkare och leverantérer inom bilindustrin. I denna studie poadngterades
det som svart att leva upp till kollaborativa fordelar, &ven om samarbetet tycktes ha fordelar i
form av gemensamma forvantningar gillande innovation och styrande mekanismer. Det
framkom att nytdnkande och innovation forst kunde uppnds nar partners andrat sin
referensram fran att se samarbetet som ett nollsummespel, till en positivt summa-spel. Detta
ligger i linje med Enkel et al. (2009) som har poangterat vikten av "ge och ta” som avgoérande i
dessa sammanhang. Vidare gallande Liitz (1997) studie, visade sig en betydelsefull utmaning for
ledarskapet var standardrutinerna som individer hade anpassat sig till i sina ursprungliga
organisationer. Diarmed framholls att ledarskapet inom dessa processer maste varda
sammarbetsandan och identitetsbyggandet. Det handlar om generera en gemensam forstaelse
for malsattningar, regler och normer bland bidragande partners.

Intressant gillande ledarskap inom OI, 4r att det kan sammankopplas med ledarskap inom
natverksrelationer. Natverksrelationer ses som multilaterala samarbetsformer som kombinerar
element av flexibilitet och stabilitet pd ett unikt satt. Framgang inom natverksrelationer
tenderar att i hog grad vara beroende av de interaktioner som dger rum mellan partners.
Dessutom har det i dessa sammanhang visat sig att ledarskapet maste handskas med regeln om
Omsesidiga utbyten. Det har ndmligen visat sig att partners endast ar villiga att ge bort ndgot om
de far nagot i gengald. (Powell 1990) Ledarskapet maste sdledes generera en medvetenhet for
essensen av fortroende mellan partners, vilket kriaver en atmosfir av Oppenhet gillande
informationsutbyte (Crosby & Bryson 2005).
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Vidare ar det av intresse att belysa komplexitetsteori, vilket kan associeras med OI. Dir
behandlas det organisatoriska tillstdndet "bounded instability”, vilket omfattar balansgangen
mellan stabilitet och kaos. En konstant stabilitet och forutsidgbarhet anses medfora
missgynnande forutsiattningar for innovation, vilket talar for ett visst behov av strukturell
instabilitet. Ddremot har studier visat att langre perioder av kaos kan generera en nedbrytande
och negativ effekt for innovation. (Stacey 1992) En central utmaning ar saledes balansgangen
dar ledarskapet inte bor forlita sig pa en ledning som &r alltfér kaotisk, men inte heller for
bunden i "ordning och reda”. Detta eftersom nytdnkande och innovation intrader mellan kaos
och ordning (Brown & Eisenhardt 1997).

2.2.3 Innovationsdrivande ledarskap

Det dr ofta inramningen inom innovationsprocesser som avgor utmaningarna. [ allt mer
komplicerade innovationsprocesser dr var uppfattning att det behévs mer vetskap om hur
ledarskapet kan frambringa forutsattningar for kunskapsflodet 6ver organisationsgranser samt
driva samarbeten framat. Vi ser dirmed behovet av att generera ett holistiskt perspektiv genom
att belysa ledarroller som passar i olika situationer. I kommande avsnitt kommer vi darfor
belysa fyra perspektiv betrdffande rollen som ledare. Genom att klarldgga dessa roller ar var
forhoppning att generera en mer djupgdende forstidelse om hur ledarskapet kan forena resurser
och darigenom generera forutsattningar for kollaborativa fordelar. Darigenom ar malsattningen
att skapa en sammankoppling mellan traditionella ledarskapsroller samt konceptet Ol.

2.2.3.1 Transformativt ledarskap & Transaktionellt ledarskap

Den transformativa ledaren beskrivs som en karismatisk och inspirerande individ som
motiverar medarbetare genom att etablera en stark tilltro till ledarens férmagor. Ledaren
besitter egenskaper sasom intellektuellt stimulerande, parallellt som denne ser till individerna i
gruppen, deras kompetenser och férutsattningar for att ta tillvara pa dessa (Bass & Steidlmeier
1999). Inom det transformativa ledarskapet behandlas fyra komponenter betrdffande hur
ledarskapet utovas: karisma, personlig omtanke, intellektuell stimulans samt inspirerande och
motiverande inverkan. Det handlar om ett ledarskap som praglas av att vara en god
kommunikator, vilket gynnar dialoger samt aterkoppling mellan ledare och medarbetare. Vidare
belyses den transformativa ledarens formaga att formedla en vision vilket visat sig stimulera
medarbetares motivation. (Bass 1990) Genom en 6kad motivation kombinerat med personlig
omtanke, uppmuntras medarbetare till stravan efter nya idéer, vilket sedermera leder till ett
Okat nytankande (Jansen et al. 2009; Yukl 2010). Ledarens stimulans handlar om att uppmuntra
till problemlésning och rationellt tinkande (Bass 1990). Intresseviackande ar att dynamiska
marknader visat sig frimja transformativa egenskaper, till skillnad fran stabila marknader dar
egenskaper likt dessa sdllan efterfragas (Jansen et al. 2009). Perspektivet podngterar dven
vikten av att ta risker (Bass 1990) vilket torde vara gynnsamt inom OI mot bakgrund av
dynamiska marknadsforhallanden.

Det transaktionella ledarskapet bygger pa uppfyllelse av medarbetares egenintresse i form av
beloning for goda prestationer. Ledaren innehar utifran detta perspektiv en passiv roll och
overvakar det operativa arbetet for att endast ingripa nar avvikelser i processerna upptacks,
vilket overlater ett betydande ansvar till medarbetarna. En mer radikal form av transaktionella
ledare ar "Lassiez-faire” dar ledaren har en fullstindigt passiv roll och avsager sig allt ansvar
samt beslutsfattande (Bass 1990). Det transaktionella ledarskapet utmarks till stor del av
noggrann planering, malsittningar, organisering och tydliga strukturer inom gruppen. Det
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askadliggor saledes tydliga skillnader i forhallande till det transformativa ledarskapet. Dessa
kannetecken har dock visat sig hdmma kreativitet, vilket sdledes riskerar ha negativa effekter for
nytdnkande och innovation (Bass & Avolio 1990). Emellertid argumenterar Yukl (2010) for att
det transaktionella ledarskapet kan gynna redan existerande projekt och processer. Det ligger i
linje med Bass (1990) som understryker att det transaktionella ledarskapet bor appliceras i
stabila marknadsforhdllanden dir man kan forlita sig pa att medarbetare utfor tilldelade
uppgifter i utbyte mot beléning.

Emellertid omfattar det transformativa ledarskapet centrala utmaningar. Exempelvis kan det
generera ineffektiva processer som resultat av en 6vertro pad ledarens kvalifikationer, vilket
leder till en passiv roll bland medarbetarna. En dvertro pa ledaren skapar ocksa problem i det
avseende att ledarens implementerade processer sillan ifragasatts, vilket sdledes riskerar en
stagnerande utveckling (Yukl 2010). En utmaning omfattar dven att ledarskapet karaktariseras
av en monolog, snarare dn en dialog, eftersom aterkopplingen enbart sker genom
envagskommunikation fran ledarens sida. Det framstiller ndrmast ledaren som en heroisk
individ, vilket forsummar vikten av tvavagsrelationer (Scott & Bruce 1998). Trots pavisade
brister, framst gillande relationsaspekten, finns det studier som pavisar framgang inom
innovationsprocesser préaglade av ett transformativt ledarskap (Bass & Avolio 1990; Enkel et al.
2009). Darmed poangteras ar att det transformativa ledarskapet knappast lampar sig for alla
situationer, utan torde fordra influenser av det transaktionella. Det understryker att det ena
perspektivet inte nodvandigtvis behdver utesluta det andra (Bass 1990). En kombination av
perspektiven borde ddrmed generera vagledning for hur ledare kan understddja processerna
inom OL.

Franvaron av relationer mellan ledare och medarbetare inom det transformativa och
transaktionella ledarskapet, skapar behov betraffande hur relationer kan paverka ledarskapets
utmaningar inom kollaborativ innovation. Det leder oss in pa perspektivet relationellt ledarskap.

2.2.3.2 Relationellt ledarskap

Det relationella ledarskapet handlar om vikten av interaktioner, vilket klarlagger betydelsen av
relationer inom organisationer (Graen & Uhl-Bien 1995; Olsson et al. 2012). Detta perspektiv ser
vi som viktigt eftersom det kan sammankopplas med von Hippels (1994) resonemang gillande
ett relationsbaserat angreppssatt dar kunskap ses som socialt konstruerat genom interaktioner.
Perspektivet poadngterar vikten av processer praglade av dynamisk tvavidgskommunikation
mellan ledare och medarbetare, detta genom ett interaktivt deltagande. Det illustrerar hur
ledare bor delta i relationsutbyten (Elkins & Keller 2003). Intresseviackande &ar att det
relationella ledarskapet innehaller aspekter av det tidigare belysta transformativa ledarskapet,
vilket ar centralt for att frambringa forstaelse for relationsutveckling inom organisationer. Vid
en forsta anblick menar Scott och Bruce (1998) att dessa processer ofta priglas av en
envagskommunikation, men med tiden vaxer relationer manga ganger till ett psykologiskt
fortroendeforhallande. Detta leder sedermera till ett relationellt ledarskap vilket understryks
som centralt for nytdnkande och innovation.

Utmaningar utifrdn det relationella ledarskapet ar att utveckla samarbeten mellan individer,
tillit och respekt. For att uppna detta menar Scott och Bruce (1998) att processer maste
understddjas dar ledare belyser organisationen ur ett helhetsperspektiv. Att understddja sddana
processer har visat sig vara centralt for att reducera radslan for negativa konsekvenser vid
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utvardering av nya idéer, vilket ses som centralt for att framja nytdnkande och innovation (Li &
Liao 2014). Darigenom minskar forestallningar gillande risktagande hos individer med mindre
innovativa stilar, parallellt som individer som praglas av innovativ problemlésning framjas till
sjalvstyrande beteenden (Atwater & Carmeli 2009). Miljoer préaglade av ett relationellt
ledarskap har dessutom visat sig generera forutsattningar for autonomi. Autonomi syftar i detta
fall till i vilken utstrackning individer kan applicera ett sjilvstyre, sdsom metoder for att utveckla
nya idéer. Detta skildrar Volmer et al. (2012) som gynnsamt for nytankande och innovation.

Trots att ett relationellt ledarskap genererar positiva aspekter genom dess fokus pa relationer,
kan det skapas utmaningar. Li och Liao (2014) poangterar att det kan skapas dolda granser
vilket kan forsvara forutsittningarna for kollaborativa fordelar. En utmaning med det
relationella ledarskapet ar foljaktligen att det kan generera ojamlikheter sdsom gynnsamma
relationer for vissa partners jamfort med andra. Det d4r utmaningar som inte far negligeras
eftersom det kan leda till problem i hur partners forhaller sig till varandra. Det belyser vikten av
ett distribuerat ledarskap och hur processer sdsom OI kan dra nytta av ett omvixlande
ledarskap for att generera nytdnkande och innovation.

2.2.3.3 Distribuerat ledarskap

Med svarigheterna relaterade till den 6kade komplexitet som organisationer moéter i de globalt
dynamiska  marknadsférhallandena  (Vanhaverbeke  2006)  efterfrdgas  alternativa
tillvigagéngssitt att leda Ol. Vid éverlaggningar betriffande ledarskap definieras en ledare ofta
som en enskild individ vilken styr och inspirerar en grupp mot gemensamma mal. Ledarskap
studeras ofta utifrdn antagandet att ledaren ar en person snarare dn en roll eller komplex
process (Yukl 2010; Hunter et al. 2007) vilket inte avspeglar verkligheten da ledarskap sillan
bygger pa enbart en person (Tamara et al. 2009). Det bor snarare betraktas som en komplex
process och ett utbyte av erfarenheter mellan individer dar ledarskapet distribueras beroende
pa situationen (Gronn 2002; Dansereau & Yammarino 1998; Day et al. 2004). Detta ligger i linje
med Tamaras et al. (2009) definition av distribuerat ledarskap vilket beskrivs som en dynamisk
process. | denna process lyssnar ledare pd gruppen, parallellt som en eller flera individer
fordelar ledarskapet, med anpassning till kunskap och det aktuella omradet. Istillet for att en
ledare ska faststdlla beslut och vara engagerad i alla omraden, kan en individ med betydande
kunskap inom ett omrade faststilla besluten. Centralt gillande det kollektiva ledarskapet ar
saledes dess anpassningsformaga vilket generera forutsattningar for att en innovationsprocess
utvecklas i ett samspel med de globalt dynamiska marknadsférhallandena.

Enligt Tamara et al. (2009) har tidigare studier pavisat féordelar med ett distribuerat ledarskap
inom innovationsprocesser. Fordelarna grundar sig inte enbart i det faktum att det finns fler
ledare, det genereras dven en effektiv fordelning av information, medvetenhet om varandras
kunskap, gemensamt beslutsfattande och 6kat engagemang fér innovation. Darutéver alstras en
mangfald av kunskap inom gruppen for det kollektiva beslutsfattandet, vilket kan resultera i en
symbiotisk funktion. En ytterligare aspekt som tydliggor férdelarna med ett kollektivt ledarskap
inom OI 4r att de sker mot bakgrund av ett gemensamt ansprak betriffande nytinkande och
innovation (Wei et al. 2010). Utmaningar som emellertid inte far negligeras ar att distributionen
av ansvar kan skapa utmaningar for att driva samarbeten framat (Friedrich et al. 2009; Yukl
2010). Eftersom det kollektiva ledarskapet forutsatter ansvar for sin enskilda och varandras
utveckling, kraver det saledes tillit och mod for varandra.
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Vidare understryker Pearce och Sims (2002) kommunikation som centralt inom distribuerat
ledarskap. Ledaren eller ledarna fordelar ledarskapet baserat pa den dialog som fors inom
gruppen, i vilken man darefter kan urskilja vem som har ldmplig kunskap. Detta leder sedermera
till i en utbredning av ledarskapet (Friedrich et al. 2009). Denna kommunikation férdjupar
dessutom relationerna, parallellt som det skapar forutsattningar féor en gemensam vardegrund
(Roberts & Coghlan 2011). Att kommunicera virderingar och normer genom ett
meningsskapande sprak ar enligt Friedrich et al. (2009) centralt for processer praglat av
distribuerat ledarskap. Vad som emellertid bor podngteras ar det faktum att tdta samarbeten
och djupa relationer kan leda till grupptinkande (Friedrich et al. 2009) vilket riskerar att
generera missgynnande forutsittningar for nytiankande och innovation. Vidare argumenterar Li
och Liao (2014) for att olika perspektiv och synsdtt med utgangspunkt i ett distribuerat
ledarskap kan stimulera gruppens prestationer, men ocksd skapa konflikter mellan gruppens
medlemmar och diarmed missgynna innovationsformagan. Det blir darfor viktigt att samtliga
partners ar medvetna om och delar oOverensstimmande forvintningar om var en
innovationsprocess dr pa vag och vad deras uppgifter ska omfatta.

2.3 Sammanfattning av teoretisk referensram

Ett tydligt monster som identifierats i denna teoretiska referensram ar organisationers behov av
anpassning till utmaningarna som de globalt dynamiska marknadsférhallandena bidrar till. Vi
har belyst hur organisationer kan vanda sig till sin externa miljé och nyttja den positiva kraft
som kollaborativ innovation kan medféra for innovationsformdgan. Vidare belystes de
"modeord” som existerar, vilket skapar en generaliserad bild betrdffande de olika begreppen
som florerar inom dessa innovationsprocesser.

Mot bakgrund av att organisationer befinner sig i natverk av relationer, har den interna
orienteringen som det resursbaserade perspektivet utgar ifran ifragasatts. Tillgang till externa
resurser har belysts som viktigt mot bakgrund av den 6kade komplexiteten i de utmaningar som
organisationer moter (Eisenhardt & Schoonhoven 1996; Das & Teng 2000; Lettl et al. 2006).
Trots diskussioner om tyst kunskap som ar bunden till specifika individer, har rorligheten
betriffande kunskap okat under de senaste decennierna. Emellertid belystes resurser som
heterogena och imperfekt mobila. Det innebdr att organisationer inte liknar varandra i
uppsattningen av resurser, parallellt som det foreligger en komplexitet i att flytta och imitera
dessa (Barney 1991). Det innebar att ledarskapet genom aktivt stod maste genererar samordnad
resursmobilisering som bidrar till att finga vardet ur dessa resurser inom kollaborativa
innovationsprocesser (Enkel et al. 2009).

Ol &r ett relativt nytt begrepp inom omradet innovationsledning som ett resultat av évertygelsen
att interna resurser inte langre ar tillrackligt for en 6kad innovationsférmaga (Chesbrough
2003c). Emellertid finns det forskare som menar att Ol snarare ar en samling av gamla idéer och
saledes inte nagot helt nytt (Trott & Hartmann 2009).

Streatfield (2001) menar att anviandningen av traditionella ledarskapsteorier baserade pa
kontroll och formell auktoritet bor ifragasattas i moderna kunskapsekonomier. Efter genomford
litteraturstudie inom omradet ledarskap kan vi konstatera att forskningen ar utbredd, men
delvis inskrankt di det kommer till ledarskap i kollaborativ innovation. Inom OI belyses vikten
av att ledarskapet bor koncentreras till mjukare virderingar som motivation (Wallin & von
Krogh 2010) och samarbetsrelationer (Fleming & Waguespack 2007). En central utmaning for
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ledarskapet ar att varda samarbetsandan och identitetsbyggandet, vilket kraver en atmosfar av
oppenhet gillande informationsutbyte mellan bidragande partners. En gemensam ndmnare ar
saledes betydelsen av tillit inom innovationsprocessen, vilket kraver stindig uppmarksamhet.
Ledarskapet kan darmed inte forlita sig pa en ledning som ar alltfér strukturerad men inte heller
kaotisk. Detta eftersom nytidnkande och innovation intrader mellan kaos och ordning (Brown &
Eisenhardt 1997).

En distinkt illustration av ledarskapets utmaningar samt hur det bor bedrivas ar komplicerat att
aterge, vilket torde vara ett resultat av den dynamiska och komplexa inramning som dessa
innovationsprocesser utmarks utav. Darmed har vi lyft fram olika ledarskapsroller som anses
vara av betydelse for dessa innovationsprocesser. For att generera forutsattningar for analys av
ledarskapets utmaningar utifran ett holistiskt perspektiv klarlades fyra roller av ledarskap som
anknyter till vart forskningsomrdde. Transformativt ledarskap, transaktionellt ledarskap,
relationellt ledarskap samt distribuerat ledarskap. Dessa bedéms ha betydelse som komplement
i forhallande till den tidigare belysta ledarskapsforskningen. Dartill r vi av uppfattningen att
denna strategi genererar mer gynnsamma forutsattningar for kommande analys.

2.4 Konceptuell analysmodell

De utmaningar (se Figur 2:4 nedan) som uppmadirksammats for ledarskapet fordelas i olika
nivaer. Syftet med denna uppdelning ar att visualisera nivdernas roll och darmed frambringa
forstdelse for hur de samverkar och salunda utévar inflytande pa ledarskapet. De cirkuldra
avgransningarna askadliggor ett ledarskap med utgadngspunkt fran ett holistiskt perspektiv samt
logiska nivder, detta eftersom ledarskapet bestdr av olika utmaningar. Den yttersta
abstraktionsnivan innehallande de cirkulerande pilarna symboliserar vikten av medvetenhet for
omvarlden utifrdn de globalt dynamiska marknadsforhallandena. Det krdver ett ledarskap med
anpassning till nya samarbetspartners, nya uppgifter och resurser som uppstar 6ver tiden. Nasta
abstraktionsnivd symboliserar de kopplingar och relationer som organisationer har till
varandra, vilket frambringar natverk samt vikten av sammankoppling.

De tre ndstkommande abstraktionsnividerna omfattar de mer reella aspekterna av ledarskapet
och vikten av att fora bidragande partners samman. Att generera en identitet och vision
omfattar den yttersta abstraktionsnivan, vilket belyser att kollaborativa férdelar inte kommer
uppnas innan samtliga bidragande partners forstar varfor samarbetet ska genomforas. Vi ser
detta som en kritisk utmaning som inte far forbises eftersom denna niva i sin tur paverkar
ovriga nivaer. Den andra nivan omfattar ett ledarskap som utvecklar relationer och understodjer
en fordelaktig miljo for interaktioner. Bland annat omfattar det ett ledarskap med fokus pa det
sociala kapitalet och att generera fortroende mellan partners. Den sista nivdn belyser ett
distribuerat ledarskap och den dynamiska process dar ledarskapet fordelas med anpassning till
kunskap och det aktuella omradet.

De streckade linjerna mellan abstraktionsnivderna visualiserar ett kontinuerligt
genomtrangande kunskapsflode dver organisationsgranserna for att generera nytankande och
innovation. Avslutningsvis visualiseras inga hierarkiska strukturer. Det kraver ett ledarskap som
kombinerar olika element for att driva ett gransoverskridande samarbete framat.
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Figur 2:4 Innovationsdrivande ledarskap inom kollaborativ innovation.
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3 Metod

I detta kapitel presenteras forskningsansatsen innehdllande den praktiska instdllningen till de
forskningsmetoder som utnyttjats under studien. Vi inleder med en presentation av vdrt
vetenskapliga perspektiv och forskningsstrategin, foljt av genomférandet innehdllande
forskningsmetoderna  samt  forskningsdesignen.  Ddrefter presenteras litteraturstudien,
fallstudiemetoden och hur vi praktiskt arbetat med att samla in och analysera data. Ddrefter
behandlas en éverldggning betrdffande validitet och reliabilitet ddr vi dterspeglar hur vi arbetat
med kvaliteten i denna studie. Lopande férs resonemang om varfér vissa handlingssdtt valts fére
andra, samt slutsatser angdende mdjliga fordelar och nackdelar.

3.1 Vetenskapligt perspektiv

Valet av metod har sin utgdngspunkt i det slags fenomen som studeras och dess omstiandigheter.
Detta har en central roll eftersom det sammanlankar problemet samt teorier med det empiriska
underlaget (Flyvbjerg 2013). I linje med det sitt som teorier genererar vigledning under en
studie och satter in den i ett kunskapssammanhang, utgér metoden den form som skapas for att
frambringa ett relevant empiriskt underlag (Lind 2014). Men innan vi gar in pa valet av metod
ser vi det som vardefullt att kort presentera var syn pa vetenskaplig kunskap och hur den kan
erhallas, eftersom dessa preferenser paverkat vart metodval.

Vi var intresserade av att utforska hur nagot ar beskaffat, detta har skett med utgangspunkt i en
epistemologi dar vi anser att verkligheten kognitivt konstrueras vid interaktioner mellan
individer. Sdledes bedémer vi kunskap som beroende av individuella erfarenheter vilket gér den
mangtydig och relativ (Bryman & Bell 2011). Darmed utgar vi ifran att kunskap betraffande
ledarskap inom kollaborativ innovation kan erhdllas genom att forstd innebdrden av sociala
processer innehdllande handlingar, hindelser och aktdrer. Precis som Saunders et al. (2003)
betraktar vi att organisationer och individer ar for komplexa for att kunna skildras utifran
generella regler eller lagar. I utbyte att skildra kollaborativ innovation utifran ett sddant
perspektiv, valde vi att skildra detta som en social process bestdende av individer och deras
forestallningar av denna process. Det innebar foljaktligen att den verklighet en individ uppfattar,
kan skilja sig frdn den verklighet en annan individ uppfattar. Detta eftersom de &r skilda
individer med varierande betraktelsesdtt och varderingar (Saunders et al. 2003). Eftersom
malsittningen var att generera forstdelse av denna sociala process, kravdes en kvalitativ
forskningsstrategi prdglad av en flerdimensionell beskrivning av det studerade fenomenet
(Bryman & Bell 2011). Rent praktiskt innebar det att vi forsokt se helheten i
forskningsproblemet genom att pendla mellan helhet och del for att generera en sa komplett
forstdelse som mojligt. Valet av en kvalitativ forskningsstrategi ligger dven i linje med
Edmondson och McManus (2007) som poangterar att det ar mer lampligt att anvanda kvalitativ
data for forskningsomrdden dar teoriutvecklingen betraktas vara i ett begynnande stadie for att
till fullo forstd fenomenet. Kvantitativa forskningsstrategier anses vara mer vedertagna for
studier som undersoker mer mogna forskningsomraden. Vi anser att kollaborativ innovation och
dess teoriutveckling gillande ledarskapets utmaningar bor betraktas utifrdn ett begynnande
stadie. Detta eftersom teoretiska bidrag huvudsakligen kommer fran det senaste decenniet.
Valet av forskningsstrategi har dessutom sin grund i de forskningsfragor och det empiriska
material som erfordras for att ge svar pa dessa (Dannefjord 1999). Denna studie syftade till att
bidra med en djupare forstaelse. Darmed fordrades narhet till verkligheten, nagot kvalitativ
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forskning erbjuder och inlarningsprocessen som den astadkommer genom intervjuer. En
forutsattning som anses vara central for att generera en djupare forstaelse (Flyvbjerg 2003).

Med utgdngspunkt i en abduktiv metodansats har det empiriska resultatet analyserats utifran
litteraturstudien, det medfor en pendling mellan teori och empiri for att frambringa en
forstaelse till studiens syfte (Aspers 2011). Abduktion ses som en vedertagen metod for
teoriutveckling, snarare dn teorigenerering (Bryman & Bell 2011). Vi valde den abduktiva
strategin eftersom vi inte ville “lasa” oss i for stor utstrackning och istillet kunna utveckla var
konceptuella analysmodell. En méjlig svaghet med den abduktiva ansatsen ar dock att den kan
bli paverkad av den tidigare forskningen eftersom vi inte startade forutsattningslost. Det kan
foljaktligen omintetgora iakttagelser utover det som behandlas i litteraturstudien (Bryman &
Bell 2011). Med utgdngspunkt i helt deduktiva ansatser foljer forskare bevisandets vig,
ndmligen en befintlig teori som faststaller vilken information som fordras, hur den ska tydas
samt hur resultatet ska dterges i forhallande till den befintliga teorin. Det resulterar i en starkt
objektivitet, emellertid kan forskaren inte belysa det som inte framtrader i villkoren (Patel &
Davidson 2011).

Denna problematik hanterades under studien genom att utnyttja Aspers (2011) praktiska
tillvigagangssatt for vidsynthet, ndmligen att sidtta det teoretiska materialet fran
litteraturstudien inom “parantes”. Formanen var da att slutsatser kunde dras utifran
litteraturstudien, parallellt som vi kunde dra slutsatser om mojliga utmaningar som inte
behandlats i litteraturstudien (Aspers 2011). Den bakomliggande orsaken var att minska
osdkerheten for att det teoretiska materialet skulle bekraftas i abduktionens deduktiva fas (Patel
& Davidson 2011) och ddrmed féorsumma betydelsefulla utmaningar utifran respondenternas
sociala varld (Bryman & Bell 2011). Vi valde diarmed en delvis induktiv arbetsgang under
insamlingen av empirin (Saunders et al. 2003). Detta for att kunna vidareutveckla den
konceptuella analysmodellen genom mangfasetterade och nyansrika beskrivningar av det
studerade fenomenet. Litteraturstudien har foljaktligen fungerat som en kélla for inspiration och
genom den kunde forsta ordningens konstruktioner sattas i forbindelse till andra ordningens
konstruktioner. Alltsa hur vi foretrader respondenternas forestdllningar géllande deras sociala
varld. Genom litteraturstudien, det vill siga andra ordningens konstruktioner, avlagsnade vi oss
sig fran faltet och sdlunda kunde klargéranden introduceras som grundas pa forsta ordningens
konstruktioner. Darmed kunde en forstdelse frambringas varigenom bdde teori och empiri
influerade uppforandet av de teoretiska begrepp som till slut bildade andra ordningens
konstruktioner. Ddrmed kan var forskningsstrategi beskrivas som delvis utforskande. Genom
den utforskande strategin kan forskare soka nya insikter om det aktuella fenomenet och belysa
det med nytt ljus genom att stilla 6ppna fragor for att generera nya upptackter (Saunders et al.
2003). En utforskande strategi appellerar till var studie eftersom en malsittning varit att
uppratthalla nyfikenheten och darigenom forutsattningar for att tillhandahalla nya insikter inom
omradet. En fordel med den delvis utforskande strategin dr dess anpassningsbarhet till
forandring. Utforskande strategier praglade av en kvalitativ karaktir anses &dven vara
vederborligt nar lite ar kidnt om ett fenomen (Edmondson & McManus 2007). Emellertid
poangterar Lind (2014) att anpassningsbarheten kraver forberedelser hos forskare, vilket vi
handskats med genom granskning av tidigare forskning, det studerade samarbetet och tdnkbara
satt for genomforandet.
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3.2 Genomforande

Tillvigagdngssattet betriaffande forskningsdesign samt forskningsmetoder paboérjades efter
beaktande av det vetenskapliga perspektivet och forskningsstrategin. Detta syftar till vart
genomforande, vilket kan ses som ett ramverk for hur insamling och analys av data behoévde
anpassas till vara forskningsfragor. Det handlar alltsd om hur vi i var studie valde att dversatta
verkligheten till en beskaffenhet som vi kunnat bearbeta och analysera.

3.2.1 Urval av foretag och respondenter

Studien initierades genom en analys av organisationer som tillampar kollaborativ innovation
inom goteborgsomradet. Efter analys av sekundirdata sdsom arsredovisningar, tidningsartiklar
och tidigare forskning, valdes ElectriCity. Bakgrunden till detta lamplighetsurval (Lind 2014) var
att identifiera ett underlag som var sa rikt och relevant som mojligt gillande empirisk
information i forhallande till studiens syfte.

Med avsikt att var analys skulle leda till en korrekt och rimlig slutsats, kravdes ett urval med
respondenter som foretrader olika partners inom samarbetet. For att hantera denna utmaning
skedde en initial kontakt med en person med god kdnnedom om organisering och ledning inom
ElectriCity. Denne tillgodosdg med en forteckning av potentiella respondenter fran olika
partners. Darigenom kunde vi utnyttja ett timligen brett urval, vilket vi ansag vara viktigt for att
generera ett holistiskt perspektiv. Att undersoka mer dn en partners perspektiv ligger dven i
linje med var utforskande strategi. Respondenterna som sedermera ingick i studien foretrader
rollerna; samordnare, projektledare och koordinator. Dessa representerar samarbetspartnerna
Volvo, Johanneberg Science Park, Lindholmen Science Park, EcoPlan, Chalmers Tekniska
Hogskola, Goteborgs Stad, Victoria Swedish ICT och Cybercom Group (en detaljerad presentation
ges under 4.1). Intressevackande gillande respondenterna ar att merparten hade ledande roller
i sina partnerorganisationer. Detta ansag vi vara vardefullt eftersom de da kunde reflektera 6ver
skillnaderna betrdffande ledarskapet inom ElectriCity och partnerorganisationen. For att i
mojligaste man aterge en “fyllig” bild av samarbetet, valde vi dessutom att samla in ytterligare
data i form av ldgesrapporter och artiklar for att darigenom stirka den inre validiteten. Det bor
poangteras att malsdttningen inte var att intervjua ett representativt urval betraffande
populationen inom ElectriCity, snarare att underséka monster och generera forstaelse for det
yttrade ledarskapet.

3.2.2 Litteraturstudie

Vi sag det som viktigt att vara padlasta inom dmnet infor insamlingen av empirisk data. Darfor
genomfordes en litteraturstudie dar vi genom sekundardata analyserade vad som &r vitalt for
den kumulativa forstaelsen. Detta med malsédttningen att minimera risken réorande skevhet inom
forskningsomradet (Bryman & Bell 2011). Litteraturstudien har saledes genererat en grund for
att kunna utnyttja fordjupningsfragor och stilla "ratt” foljdfragor under intervjuerna. Tidigare
forskning har primart insamlats genom sékmotorn Web of Science, men dven Google Scholar. Vi
anvande sokord sdsom "Open innovation”, “Co-creation”, “Leadership”, “Innovation leadership”,
"Innovation management” samt “Collaboration managers”. S6kningarna dmnade urskilja tidigare
forskning gillande vad som kidnnetecknar kollaborativa innovationsprocesser och ledarskapets
utmaningar. Litteraturstudiens tillvigagangssatt styrdes saledes av disciplinen kollaborativ
innovation inom forskningsomradet innovationsledning. Nar en helhetssyn sammanstéillts av
den aktuella forskningen formulerades syfte, forskningsfragor (i detalj) och den konceptuella
analysmodellen.
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Dock bor det podngteras att antalet vetenskapliga artiklar under de senaste aren relaterade till
innovationsforskning 6kat markant, men manga forefaller inte fa ndgon spridning. Enligt
Cancino et al. (2015) har endast fyra procent av de publicerade vetenskapliga artiklarna inom
innovationsforskningen under de senaste decennierna o6ver 100 citeringar. Det innebar
foljaktligen att det finns ovisshet betridffande den verkliga kvaliteten inom vissa av de
publicerade artiklarna. Intentionen under var litteraturstudie var att soka utbrett efter
substantiella artiklar. Detta eftersom vi sag det som viktigt att ha med forskning fran olika
universitet, eftersom vi darigenom torde 6ka férutsattningarna for att fa med vad som paverkar
utvecklingen av ny kunskap inom vart forskningsomrade. Men en stor del av underlaget ar
baserat pa val citerade artiklar fran namnkunniga forskare i allmant erkdnda tidskrifter. Denna
grupp av forskare ar inte nédvandigtvis den mest produktiva, men de mest inflytelserika. I linje
med Bryman och Bell (2011) valdes denna strategi for styrka kvalitén och minimera risken for
fel i litteraturstudien. Dock forekommer ett "vagspel” med denna metod eftersom vi kan bli offer
for troghet pa grund av att ga langs nagra fa spar av vad som betraktas vara godtagen kunskap
(Patel & Davidson 2011).

3.2.3 Fallstudie

[ linje med tidigare resonemang gillande malsattningen att generera forstaelse for sociala
processer, fordras narhet till verkligheten, nagot fallstudiemetodiken erbjuder (Flyvbjerg 2003).
Valet grundas utifrdn forskningsomradets komplexitet, ndmligen ett abstrakt fenomen dar
samband mellan underliggande faktorer inte ar sjalvklara. Men valet av en fallstudie ligger dven i
linje med de tidigare belysta utmaningarna som organisationer star infor, vilket innebar att vi
satt in det studerade samarbetet i en bredare samhaillelig och organisatorisk kontext. Detta
genom att beskriva ledarskapets utmaningar i sitt konkreta sociala sammanhang, i relation till
de globalt dynamiska marknadsforhallandena.

Vidare géllande valet av en fallstudie beskriver Flyvbjerg (2003) att framstdende avstand till
studieobjektet och uteblivande av aterkoppling enkelt resulterar i en forlorad inlarningsprocess.
[ forskningssammanhang kan det medféra akademiska ldsningar dar forskningens inverkan och
anvandbarhet blir komplex. Darutéver skildras fallstudien som den kontextberoende kunskap
som forskning om inldrning visat vara obestridlig for att en individ ska utvecklas fran nyborjare
till expert. Flyvbjerg (2003) menar att experter sinsemellan verkar med utgangspunkt i
kontextberoende kunskap om ett framstdende antal faktiska fall inom sin expertis. Dessutom
framhdvs att det i studiet av férhdllanden mellan individer endast existerar kontextberoende
kunskap, vilket omojliggdr epistemiska teoretiska konstruktioner. Vidare podngteras att
liknande kunskap och expertis aterfinns i centrumet av fallstudier som forskningsmetod, eller
mer generellt, som en inlarningsmetod. Skulle individer endast utéva kontextoberoende
kunskap, det vill siga kunskapen som bildar forutsattningarna for larobocker, skulle de bestd pa
nyborjarnivan. Det syftar till den analytiska rationalitetens ofullkomlighet, den ar ofullstindig
for det mest tillfredsstdllande resultatet i professionen som forskare. Valet av en fallstudie har
aven sin utgangspunkt i att “sanningar” ar komplicerat att erhdlla genom samhaillsvetenskaplig
forskning, medan inlarning ar tinkbart. (Flyvbjerg 2003)

Intresseviackande ar att vi som forskare antagit en empirindra ansats, dar vi fokuserat pa att
respondenterna fatt beskriva sina forestidllningar av organiseringen och ledningen inom
ElectriCity. Detta ligger i linje med Flyvbjerg (2003) som anser att den mest framskridande
insikten framkallas nar forskare placerar sig sjidlv inom den studerade kontexten. Genom detta
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tillvigagangssatt var var malsittning att battre forsta skildringarna som kdnnetecknar den
sociala varld som fallstudieorganisationen representerar. Emellertid understryks att
kollaborativ innovation maste ses som ett fenomen. Det ar sdledes ndodvandigt att placera
kollaborativ innovation i en kontext for att kunna tyda fenomenet (Starrin & Svensson 1994). |
och med det podngterar vi att denna studie examinerat hur kollaborativ innovation organiseras
och leds i forhdllande till respondenternas kontext, vilket i det har fallet dr kontexten kring
ElectriCity. Vid studier av komplexa fenomen sdsom kollaborativ innovation, menar emellertid
Bryman och Bell (2011) att forskare ar i behov av atskilliga "glaségon” for att erhalla forstaelse
av fenomenet. En brist med denna studie ar var inskrankta vetskap i andra kunskapsomraden
som mahanda varit betydelsefulla for forstaelsen, sdsom beteendevetenskap.

Intressant ar att var forskningsansats kan sammankopplas med vad Patel och Davidsson (2011)
kallar holism dar helheten dr mer dn delarna. Det innebdr att vi gor ett forsok i att se
fullstindigheten i forskningsproblemet. Rent praktiskt innebdr det att helheten relateras till
delarna och genom att pendla mellan del och helhet var var malsattning att frambringa en sa
fullkomlig forstdelse som mojligt.

3.2.4 Datainsamling och analys

Empirisk data samlades in hos de enskilda samarbetspartnerna och samarbetsaktérerna. Totalt
fullbordades 10 intervjuer som varade mellan 60 minuter till 100 minuter, bada forfattarna
deltog under samtliga intervjuer. Intervjuguiden (se Appendix 1) var semistrukturerad med
oppna fragor dar olika teman bearbetades, samtliga relaterade till forskningsproblemet och
litteraturstudien dar fragorna konkretiserats. Vi ansag en i forvag utformad intervjuguide som
nodvandig, detta for att generera struktur under samtalet. Men dven for att vi skulle kunna
generera relevant och for studien anviandbar data. Tyngdpunkten lades pa att respondenterna
tamligen obundet fick utveckla sina forestdllningar inom vara teman. Detta med malsattningen
att fanga olika vinklar och nyanser av det undersokta fenomenet. Detaljerade fragor stilldes
framst da respondenterna uttalade sig tvetydiga, vilket tillat oss att forsta respondenterna pa ett
battre sitt. Semistrukturerade intervjuer anses vara vedertagna for studier praglade av en
utforskande strategi, detta eftersom tillvigagangssattet manga ganger mojliggor erhallande av
mer bakgrundsinformation av det aktuella fenomenet (Saunders et al. 2009).

Betydelsefullt ar att vi inte anvande litteraturstudiens terminologi under intervjuerna da denna
har sin grund i andra ordningens niva. Darmed har litteraturstudiens terminologi
operationaliseras, det vill sdga att intervjufragorna utgick fran det sprak som respondenterna
befann sig i, ndmligen forsta ordningens niva (Patel & Davidson 2011). Den tematiskt 6ppna
intervjun medforde att vi 6ppnade upp for ett samtal och stimulerade respondenterna till
djupgdende upplysningar. Siledes anvdnde vi en Oppenhet angdende de teoretiska
preciseringarna (Becker 2008) med malsattningen att undvika eventuella definitionsproblem.
Rouse (1990) menar dock att framstéllningar dar respondenter far bredda sina foérestéllningar,
kan medfora texter som ar invecklade eller orealiserbara att resumera i vetenskapliga texter.
Flyvbjerg (2003) poangterar emellertid att det inte ska bedémas som en problematik, tvirtom
som ett bevis pa att en studie askadliggjort en ytterst rik problematik.

Intresseviackande ar att respondenternas svar kan skifta utav orsaker sasom utbildningsniva.
Detta eftersom dessa forutsdttningar kan inverka pa instillningar, varderingar och tankesatt

kring organisering och ledning inom kollaborativ innovation. Darfor valde vi att granska
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omstiandigheter sdsom den omgivande kontexten dar intervjuerna fullbordades och
kroppssprak. Detta med malsadttningen att kritiskt analysera och battre forsta respondenternas
framstallning av deras sociala varld (Bryman & Bell 2011).

Utgangspunkten under intervjuerna behandlade allmangiltiga fragor, for att darefter 6verga till
specifika fragor inom varje tema. Malsiattningen var att inte behdva styra respondenterna,
emellertid 6ppnades vissa teman upp dar vi foljde upp svaren med resonemangsfragor sasom
"Kan du klargéra med ett exempel?” eller "Hur menar du nu?’ (markerade med kursiv text i
intervjumallen, se Appendix). Denna malinriktning kan ses som en passiv strategi for att driva
intervjun at det aktuella temat med inriktning mot hur ledarskapet kan generera kunskapsflode
Over organisationsgranser och driva samarbetet framat. Viktigt att understryka betraffande
malinriktningen ar att det inte syftade till den riktning som vi ville belysa, utan riktningen for att
belysa det sammanhang som fallstudieorganisationens sociala varld representerar (Aspers
2011). Ett centralt inslag under intervjuerna var dessutom att vi i mdjligaste man antog en
lyhordhet, det vill siga uppméarksamhet for vad respondenterna pastod och fér vad som inte
pastods. Dessutom besatt vi en kritisk hallning nar det fordrades, vilket innebar ifragasattande
av paradoxer.

Under genomforandet fick respondenterna genomgad intervjuerna utifran likvardiga
forutsattningar. Intervjuerna har varit frivilliga och méjligheten att stoppa intervjun fanns om
respondenten ej ville fullfolja den. Detta poangterar samtyckeskravet (Bryman & Bell 2011).
Dessutom har forfarandet varit utarbetat for att sdkerstdlla anonymitet, detta for att
respondenterna i moéjligaste man inte ska kunna upptickas efter genomforandet vilket ligger i
linje med konfidentialitetskravet (May 1997). Vid den inledande kontakten presenterades syftet
med studien, alltsa informationskravet. Vi informerade dessutom om nyttjandekravet, ndmligen
att den inforskaffade empirin endast skulle utnyttjas till studiens syfte och inte i nagon
affarsmassig kontext (Bryman & Bell 2011). Dessutom antogs noggrannhet betraffande mojliga
kunskapsintressen, dir utgadngspunkten varit att dessa inte fir paverka de medverkande
respondenterna i studien negativt.

Efter att respondenterna lagt fram sina forklaringar av den sociala virlden inom
fallstudieorganisationen, betraktades detta som en korrekt bild. Det innebdr att vi inte utnyttjat
vad Bryman och Bell (2011) kallar "respondentvalidering”. Skélet till detta var att inte ge
respondenterna ett tillfille att dndra information, dd det kan resultera i ett resultat som blir
vilseledande (Patel & Davidson 2011). Det forsta steget efter transkriberingarna var att
kategorisera och ordna data till meningsfulla teman for att generera forstaelse och harleda
betydelsen av dem. Arbetet tillskrevs noggrannhet eftersom vi ville generera ett "ramverk” med
tydliga kategorier for att kunna analysera de viktigaste aspekterna utifrdn var empiriska data i
forhallande till litteraturstudien. Under detta arbete identifierades kategorier utifran syftet med
studien. Rent praktiskt borjade vi med att ldsa hela transkriberingarna for att forsta helheten.
Darefter lastes de olika delarna var for sig for att generera forstaelse for dem i relation till
varandra. Detta med malsattningen att identifiera monster. Tillvigagangssattet kan foljaktligen
sammankopplas med den tidigare belysta holismen samt abduktion.

For att gora beddmningen om de redogjorda upplevelserna fran respondenterna varit sannolika,
sag vi behov av att anvidnda kompletterande data. Primardata, det vill siga
forstahandsinformation fran vara respondenter, sag vi som det tillforlitligaste underlaget
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eftersom vi sjilva iakttagit verkligheten. Men i linje med Bryman och Bell (2011) ansag vi att det
fanns behov av att kritiskt granska och underbygga respondenternas redogorelser. Det gjordes
genom analys av sekundardata sdsom ElectriCitys hemsida och olika statusrapporter.

3.3 Reliabilitet och validitet

[ studier praglad av kvalitativ forskning ar det viktigt att belysa underlagets faktaférankring
(Lind 2014). I foljande delar klarlaggs hur vi tillférsakrat att dataunderlaget ar forankrat i
empirin, sakligt korrekt och adekvat i forbindelse till fenomenet som studerats.

3.3.1 Intern och extern reliabilitet

Intern reliabilitet avser tillforlitlighet, alltsa precisionen géllande det som utforskas. Det avser
dven hur andra forskare skulle vara i stdnd att frambringa Overensstimmande resultat i
likartade kontexter. (Patel & Davidson 2011) I mojligaste man har den interna reliabiliteten
styrkts genom att respondenterna kunde férfoga over intervjuguiden innan intervjuerna.

Potentialen att replikera en studie kan faststillas som extern reliabilitet. Fullkomlig replikering
av kvalitativa studier dr emellertid ovanligt enligt Bryman och Bell (2011) eftersom det inte ar
genomforbart att frysa den sociala varld som skapar forutsidttningar for replikerbarhet.
Utmaningen hanterades genom att pabdrja studien med att logiskt bestimma och klassificera
kollaborativ innovation samt ledarskapets utmaningar pa ett Overensstimmande sitt som
tidigare forskning. I mojligaste man antog vi dessutom en jamforlig roll med forskare som
utforskat likartade fenomen. Darutover valde vi att validera intervjufragorna i férhallande till
litteraturstudien, detta med malsattningen att generera forutsattningar for att utforska det som
vi efterstravade att utforska.

3.3.2 Intern och extern validitet

Att en studie faktiskt utforskar det som asyftas att utforskas kallas intern validitet. Det avser
giltighet, det vill sdga hur det inforskaffade empiriska materialet korresponderar med den
sociala varld som det foretrader. (Patel & Davidson 2013). Intervjuer ar fordelaktigt utifran
denna aspekt eftersom det ger tillfillet att framfora foljdfragor, samtidigt som forskaren kan ta
emot information som inte formedlas muntligt, nimligen observationer av den sociala kontexten
och kroppssprak. Bryman och Bell (2011) poidngterar dessutom kvalitativ forskning som
fordelaktig i jAmforelse med kvantitativ forskning ur denna aspekt, detta mot bakgrund av
ndrvarandet i den sociala varld som utforskas. Emellertid ar det viktigt och understryka att
respondenternas svar inte nédvandigtvis dr sanningar, diremot kan det framstélla sanningen ur
respondenternas sitt att se pa deras sociala varld (Kvale & Brinkmann 2009). Det innebéar att
vart utforskade fenomen kan vara problematiskt att finga genom att enbart utnyttja empiriskt
underlag baserat pa primardata i form av kvalitativa intervjuer. Det finns en risk att verkligheten
skiljer sig fran respondenternas redogorelser eftersom intrycken “filtrerats” genom andra
individer (Lind 2014). Denna problematik har vi i mojligaste man bearbetat genom att
poangterar vikten av sanningsenliga skildringar. Vidare kan forskare 6ka den interna validiteten
genom anvandning av sekundardata (Patel & Davidson 2011) vilket vi tidigare redogjort for.

Bryman och Bell (2011) podngterar emellertid att en central utmaning betridffande intern
validitet och kvalitativa studier ar realiteten att bade respondenter och forskare kan ge sken av
subjektiva uppfattningar. Ett mojligt dilemma betriffande respondenterna, utéver att de kan
vara partiska angaende personliga viarderingar, dr att de kan bli dngsliga for att bli “offer” for
oonskade foljder. I mojligaste man har detta dilemma begransats genom att sdkerstilla
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respondenternas anonymitet (Kvale & Brinkmann 2009). Darutéver menar Becker (2008) att
forskare kan bli osakliga mot bakgrund av malet med forskningen samt dennes varderingar. Var
grundlaggande malsattning var att personliga forestillningar skulle paverka studien i minsta
mojliga omfattning. [ arbetet med att minska denna problematik valde vi att under intervjuerna
anvanda hur-frdgor. Darigenom var malsattningen att ge respondenterna ett dkat "sviangrum”,
samtidigt som vi utifrdn denna strategi kunde vara mer fria fran personliga forestidllningar.
Problematiken hanterades dven genom att spela in samtliga intervjuer, med efterféljande
ordagrann transkribering. Under analysen av empirisk data antogs i mojligaste utstrackning en
objektiv instidllning. Detta eftersom Kvale och Brinkmann (2009) podngterar att subjektiva
tolkningar kan leda till felaktiga slutsatser. Dessutom valde vi att inte utforma nagra detaljerade
hypoteser, forskningsfragorna gjordes avsiktligt relativt breda. Avslutningsvis gillande intern
validitet understryker Flyvbjerg (2003) att fallstudien inte dr behéftad med stdérre partiskhet
rorande verifiering av forestillningar dn andra forskningsmetoder. Tvartom 3askadliggor
erfarenheten att fallstudien har en storre partiskhet mot falsifiering av redan fastslagna
varderingar an verifiering.

Potentialen att dra allmdnna slutsatser definieras som extern validitet (Bryman & Bell 2011).
Det vidmakthalls att fallstudier medfér inskrdnkningar angdende extern validitet eftersom
resultaten har en given koppling till ett visst fall och faktumet att kvalitativ forskning manga
ganger utnyttjar begransade urval. I linje med detta poangterar Flyvbjerg (2003) emellertid att
generaliserbarheten vilar pa det utvalda fallet och hur det har utsetts. I och med det podngteras
att forskare bor koncentrera sig pa kritiska fall, vilket beskrivs som ett fall med viktig relevans i
forbindelse till forskningsproblemet. Utseendet av kritiska fall skapar sdledes potentialen att
uttrycka en generaliserande beskrivning i egenskap av; om det inte giller for detta fall, galler det
inte for nagot eller bara ett fatal fall, alternativt; om det galler for detta fall, giller det for alla
eller manga fall. Ett kritiskt fall kan sdledes understddja en fallstudies generaliserbarhet,
parallellt som det ar idealt ndr man utnyttjar den typ av utforskning som bendmns falsifiering.
Dessutom framhalls att atypiska eller extrema fall ideligen avsléjar fler tillkdnnagivanden
eftersom flertalet grundmekanismer gors aktiva i det utforskade fenomenet. Utifrdn ett
forstaelseorienterat perspektiv ar det dessutom ofta av storre betydelse att klargéra orsakerna
bakom ett problem samt dess effekter, d&n att beskriva problemets kdnnetecken och hur det
upptrader. Urval som baseras pa slumpen med betoning pa representativitet kommer sillan att
astadkomma denna forstaelse, darfor ses det som mer kvalificerat att valja fa fall baserat pa
validitet. (Flyvbjerg 2003) Vi anser att denna studie bor kategoriseras som ett kritiskt fall,
snarare dn representativt fall.
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4 Empiri

I detta kapitel redogér vi fér resultatet frdn fallstudien i tvd delar. I den forsta delen beskriver vi
fallet ElectriCity. Illustrationen av ElectriCity spelar en viktig roll eftersom det belyser den
dynamiska innovationsmiljo inom vilken ledarskapet genomférs. 1 den andra delen skildrar vi
empirisk data betrdffande hur ledarskapet yttrat sig och utmaningarna inom samarbetet. Lopande
redovisas citat frdn intervjuerna.

4.1 ElectriCity - samarbete kring framtidens kollektivtrafik

ElectriCity beskrivs som en mangfasetterad dppen innovationsarena i Géteborg dar naringsliv,
akademi och samhalle kopplas samman. Organisationer med varierande bakgrund kompletterar
varandra genom olika resurser, med syftet att generera de férdelar som kollaborativ innovation
kan medfora. Malsiattningen med samarbetet ar att utveckla, testa och demonstrera innovativa
losningar for en framtida hallbar och attraktiv kollektivtrafik i Goteborg. Genom en elektrifiering
av kollektivtrafiken dr den framtida malsittningen att reducera bullernivaer, klimatpaverkan
och problem kring luftkvalitet. Inom samarbetet deltar i dagsldget 15 samarbetspartners och ett
mindre antal fristdende samarbetsaktdrer. I denna studie ingdr respondenter fran sex
samarbetspartner; Volvo, Johanneberg Science Park, Lindholmen Science Park, EcoPlan,
Chalmers Tekniska Hogskola och Goteborgs Stad. Darutover ingdr respondenter fran tva
samarbetsaktorer; Cybercom Group samt Viktoria Swedish ICT. Nedan foljer en kort beskrivning
av organisationernas roll inom samarbetet (ElectriCity 2016a);

Volvo

Volvokoncernen ar en av initiativtagarna till samarbetet och star for utvecklingen av fordonen
och laddningslésningarna som anvands inom ElectriCity. Volvo bidrar till att realisera innovativa
losningar for kollektivtrafiken och darigenom 6ppna nya utsikter for en hallbar stadsplanering.

Johanneberg Science Park

Johanneberg Science Park ar en samverkansmiljo med fokus pa fragor kring energi,
samhéllsbyggnad och materialteknik. Inom Johanneberg Science Park representeras aktorer fran
ndringsliv, akademi och samhalle. Inom ElectriCity ligger fokus pa vad som behéver analyseras,
studeras och utvecklas for att mojliggéra uppskalning av resultaten.

Lindholmen Science Park

Lindholmen Science Park ar dven det en samverkansmiljo6 men med fokus pa transport, IT,
kommunikation och media. Man har sedan starten haft en nira relation till ElectriCity och
fungerar som en brygga mellan samarbetet och annan forskning som kan kopplas till det
overgripande malet. Fokus ligger exempelvis pa "ElectriCity Innovation Platform” dar syftet ar
att samla och kommunicera realtidsdata samt annan information fér att mojliggéra intern och
extern utveckling av nya tjdnster och produkter.

EcoPlan

EcoPlan ar en konsultbyrd med fokus pa CSR, miljé och etik. Syftet inom ElectriCity ar att
neutralt koordinera samarbetet.
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Chalmers Tekniska Hogskola

Chalmers ar en av flera representanter inom forskningsomradet. Fokus ligger pa koordination
mellan olika samarbetspartner som bedriver forskning. Samarbetet ligger dven i linje med
Chalmers vision om att aktivt medverka mot en hallbar framtid.

Goteborgs Stad

Goteborgs Stad ar tillsammans med Volvo initiativtagare till samarbetet. ElectriCitys vision
appellerar till stadens malsattning dar hallbar utveckling och rikt stadsliv prioriteras. Dessutom
uppskattar staden en forbattrad relation med bade akademi och néaringsliv. Samarbetet
foretrader ett betydelsefullt steg i stadens utveckling for lirande, kompetensutveckling och
identifiering av centrala demonstrationsprojekt i syfte att utveckla och planera for framtidens
Goteborg.

Cybercom Group

Cybercom Group ar ett nordiskt konsultbolag inom IT och telekom. Fokus inom samarbetet
ligger framst pa innovationsplattformen. Bland annat arbetar Cybercom Group med hur
information kan tillhandahallas om bussarna samt hallplatserna. Informationen utnyttjas som
underlag for att frambringa koncept och prototyper till innovationstiavlingen “ElectriCity
Innovation Challenge”.

Viktoria Swedish ICT

Viktoria Swedish ICT ar ett forskningsinstitut specialiserat pa informations- och
kommunikationsteknologi. Fokus inom ElectriCity ligger pa innovationstdvlingen dar det
tillgangliggors fordons-, trafik-, och operatdrsrelaterad data fran Vasttrafik, Volvo och Keolis,
samt information och data och fran andra installationer. Detta med malet att ta fram nya idéer

och prototyper.
Naringsliv Akademi Sambhaille
Volvo Johanneberg Science Park Goteborgs Stad
EcoPlan Lindholmen Science Park

Cybercom Group

Chalmers Tekniska Hogskola

Viktoria Swedish ICT

Tabell 4:1 Samarbetspartners och samarbetsaktérer som ingdtt i studien.

Resan for ElectriCity startade 2013 och ses som ett framstaende kliv for att driva utvecklingen
mot en mer hallbar och tillgdnglig stadskdrna samt kollektivtrafik. Den beslutade perioden for
samarbetet stracker sig till 2018, men intentionen ar att fortsitta dven efter denna tidsperiod.
Samtliga respondenter skildrar att de arbetar utifrdn en gemensam vision som kretsar kring en
hallbar mobilitet i Goteborg och att det finns en rad Omsesidiga beroenden under
genomforandet av innovationsprocesserna.
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.. det visiondra mdlet dr helt klart...en elbusslinje i Géteborg...men ddr under dr det sd mycket
mer’... - Respondent frdn akademin

[ enlighet med visionen har ElectriCity resulterat i en ny busslinje, linje 55, som gar pa en
teststracka mellan Johanneberg samt Lindholmen, och varje manad transporteras cirka 100 000
resendrer. Linjen trafikeras av sju olika bussar varav tre ar helt eldrivna konceptfordon, medan
fyra ar kommersiella hybrider som drivs av el cirka 77 procent av tiden. Férutom linje 55 ar
ElectriCity en demoarena for nya hallplatslosningar, sikerhetskoncept, energilagring samt
trafikledningssystem. Enligt den senaste statusrapporten ar busslinjen uppskattad och skapar
ett betydande internationellt intresse. En av de senaste utméarkelserna for ElectriCity och
Goteborgs Stad kom vid "CINEV 2016” och "Euro-China Green and Smart City Awards”, dar
erholls pris i kategorin hallbara transportsystem och mobilitet. (ElectriCity 2016b)

Fordelarna med samarbetet framstalls till stor del av respondenterna vara tillgangen till externa
resurser. En respondent frdn néaringslivet uppger dven kompletterande fordelar sasom
tillgdngen till ett bredare natverk av forskningskompetens, ledande teknik och
forskningsanldggningar. En respondent fran akademin skildrar samarbetet som fordelaktigt
eftersom det dkar den affirsmassiga och praktiska relevansen i forskningen. Kombinationen av
dessa fordelar beskrivs erbjuda gynnsamma forutsittningar for att kunna nirma sig den
overgripande visionen. Dessutom podngterar en respondent frdn akademin vikten av att
organisationer ar sammankopplade och att man darféor maste soka sig utanfor
organisationsgranserna i arbetet att ldsa stora samhallsutmaningar.

.. "det vi ser 6verallt dr att samhdllet dr sd komplext och ihopknutet att det krdvs samarbete mellan
massa olika stakeholders for att I6sa samhdllsutmaningar...det krdvs samarbete...samarbetsdelen
har kommit fér att stanna”... - Respondent frdn akademin

4.1.1 En region for innovation och samverkan

Kontextens betydelse runtom ElectriCity beskrivs som avgérande av en respondent fran
akademin. Denne vidareutvecklar resonemanget genom att belysa hur den geografiska platsen
moijliggjort samarbetet, diar den centrala faktorn framstills vara Goteborg som stad och dess
tradition betriffande samverkan for att generera nytidnkande och innovation. I linje med detta
uppger en respondent fran naringslivet en overtygelse kring att det skulle vara svart att
genomfdra samarbetet i en annan stad. Denne fortsatte med att innovationsskapandet inom
ElectriCity med stor sannolikhet paverkas av omgivningen i Goteborg dar individers mentalitet
stottar tillviaxt och samverkande.

..”jag tror att det dr en fantastisk tillgdng faktiskt...att vi har en ldng tradition i G6teborg med
omnejd att samverka”... - Respondent frdan akademin

Vidare skildras den initiala instdllningen till ElectriCity som avgoérande. En respondent fran
samhéllet menar att samarbetspartnernas tro pa genomfoérbarheten inneburit en stor tillgang
for samarbetet redan fran utgangslaget. Detta framstills dven av flertalet andra respondenter,
dar de poangterar betydelsen av historiskt granséverskridande samarbeten inom regionen. Vad
som darutoéver uppges som fordelaktigt ar de science parks som finns i Goteborg. En respondent
frdn akademin menar att bade Johanneberg Science Park och Lindholmen Science Park
tillhandahaller viktiga relationer och kunskap, vilket skapar goda forutsattningar for att bedriva
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forskning inom ElectriCity och diarmed uppratthdllandet av gynnsamma forutsattningar for
innovation. Det visar sig att Goteborg med omnejd erbjuder en kombination av naringsliv,
forskning och samhallsaktorer, vilket ger tillgang till viktiga resurser for att kunna driva
samarbetet framat mot visionen. Dessutom klarlagger en respondent fran naringslivet att vissa
samarbetspartners storlek dr en avgorande faktor for samarbetets berattigande. Det faktum att
en samarbetspartner som Volvo ar en del av samarbetet uppges skapa legitimitet och
trovardighet, samt 6kad dragningskraft for potentiellt nya partners. Parallellt understryker
samma respondent att Goteborg erbjuder en rad framtrddande mindre organisationer som
spelar en central roll inom samarbetet genom att erbjuda viktiga spetskompetenser.

.."vi har en historia av grdnséverskridande samarbeten...jag har varit i Stockholm och i Almedalen
och pratat om det hdr och dom blir sd imponerade av att vi hdller ihop det med sd mdnga
partners...det skulle inte vara méjligt att géra hdr, det dr en kommentar man fatt héra...men att
man frdn bérjan hade en tro pd att det ska kunna gd var en jdttetillgdng’...

- Respondent frdn akademin

4.1.2 En dynamisk innovationsmiljo

Betydelsefullt for att forstd ElectriCity, ar att de samarbetspartner och samarbetsaktérer som
medverkar inte ar lokaliserade pa samma plats, utan samarbetet bedrivs i vad flertalet
respondenter kallar innovationsarenan. Det innebar att dessa ar lokaliserade i sina ordinarie
organisationskontexter och exempelvis mdts pa neutral mark inom Johanneberg Science Park
och Lindholmen Science Park for olika samarbetsaktiviteter. Dartill uppgas innovationsarenan
omfatta den geografiska miljon runtom busslinje 55 mellan Chalmers badda campusomraden i
Johanneberg och pa Lindholmen i Géteborg.

..”vi ska vara en neutral aktér mellan det offentliga, det akademiska och industrin...och kunna
samla folk vid samma bord...det dr viktigt att vi kan ta dom hit ddr ingen dr pd bortaplan och ingen
pd hemmaplan’... - Respondent frdn akademin

Vidare bestar ElectriCity av en styrgrupp innehdllande samarbetspartner fran Volvo, Ericsson,
Goteborgs Stad, Vastra Gotalandsregionen och Chalmers Tekniska Hogskola. Under styrgruppen
finns en partnergrupp dar samtliga 15 samarbetspartners finns representerade. En stor del av
koordineringen sker genom styrgruppen och den samfinansierade neutrala konsultpartnern
EcoPlan. Samarbetet beskrivs som nybildande dar flertalet organisationer verkar tillsammans
inom en innovationsarena med ett 6msesidigt fokus. Redogorelserna fran intervjuerna visar att
de olika samarbetspartnerna och samarbetsaktorerna har en mer eller mindre tongivande roll
inom innovationsarenan. Flertalet berattelser podngterar komplexiteten som karaktariserar
samarbetet. En respondent fran akademin menar att det inte gar beskriv miljon i linjara termer
eftersom det inte skulle 6verensstimma med verklighetens komplexitet. Denne beskriver att
samarbetet snarare praglas av skiftande och dynamiska former av samverkan. Detta yttrar sig
exempelvis i att samarbetet dr uppdelat i olika projekt och omraden vilka ar; “Connectivity”,
“High capacity”, “Research”, “Automation”, “City development” och “Establishment”. En respondent
frdn naringslivet forklarar att engagemanget inom dessa omrdden varierar mellan olika
samarbetspartner. Exempelvis uppges Johanneberg Science Park framst vara aktivt inom
"Research” och Volvo inom "High capacity”. Inom ramen for dessa omraden beskrivs det att en
projektledare fran en samarbetspartner har ansvar for att driva aktiviteterna inom projektet, ett
slags huvudansvar for ett enskilt omrade. Nya aktiviteter kan sedan startas inom respektive
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projekt pa initiativ av en eller flera samarbetspartners. Intressevickande med upplagget ar att
initiativtagaren far huvudansvaret i att leda processen for nya aktiviteter. En respondent fran
akademin skildrar dirmed innovationsarenan som en dynamisk innovationsmiljé praglad av
oppenhet och paverkansmaojligheter. I linje med detta uppger en respondent fran naringslivet att
samarbetet praglas av kreativitet och fritt tinkande i forhallande till den 6vergripande visionen.
Det skildras skapa en anpassningsformdga dir samarbetspartners kan fordandra sin strategi och
sdttet man agerar pa ute i projekten, vilket beskrivs frambringa gynnsamma férutsattningar for
nytdnkande och innovation.

..”styrgruppen har ndgon slags taktpinne men det dr inte sd att ndgon beslutspart har mer
beslutsrdtt dn ndgon annan 6ver ndgonting... dr det Volvo och Visttrafik som samarbetar sd dr det
de som bestimmer innehdllet..vad som sedan beslutas gemensamt dr det som ska kommuniceras
under hatten ElectriCity”... - Respondent frdn ndringslivet

Mot bakgrund av den dynamiska innovationsmiljon beskriver en respondent fran naringslivet
beslutsstrukturen som decentraliserad, dar mycket av beslutsmakten ligger ute i de enskilda
projekten.

..."besluten i vad som hédnder ute i de olika projekten tar de som deltar...beslutsstrukturen dr alltsd
vdldigt decentraliserad’... - Respondent frdn ndringslivet

[ linje med anpassningsférmagan skildrar en respondent fran naringslivet att det finns mojlighet,
men att det &ven manga ganger ar nddvandigt, att ta in extern kompetens inom ett projekt. Inte
som samarbetspartner, utan som en extern aktdr under en begrdnsad tidsperiod. Samma
respondent forklarar att styrgruppen formellt bestimmer vilka som ska ingd som
samarbetspartners, dir man vid eventuella intressekonflikter kan stoppa intrddet av exempelvis
ett nytt foretag. Emellertid beslutar dem inte om eventuella aktérer som ska delta i enskilda
projekt eller det specifika innehdllet. Respondenten vidareutvecklar redogoérelsen med att
samarbetspartners litar pd varandras omddme niar det kommer till nyttjande av externa
resurser. Det viktiga beskrivs i att en ny aktdér maste stimma 6verens med samarbetets vision,
mission, varderingar och varumarke. I linje med detta uppger en respondent fran akademin att
man inom samarbetet varit positivt instéllda till ny kompetens, forutsatt att aktéren ar verksam
inom innovation som kan bidra till ett attraktivt och hallbart resande.

..."Ja vi kan ju som partner ha en dsikt och uttrycka en dsikt sdsom, nej men det hdr dr ju inte
Idmpligt...men sen har vi ju ocksd en évergripande vision och mdl...det dr ju liksom en
omsesidighet...att vi litar pd varandra..om en samarbetspartner tar in ndgon sd litar vi pd dennes
omddme...det viktiga dr att det stdmmer med ElectriCitys vision, mission, vdrderingar och
varumdrke”... - Respondent frdn ndringslivet

For vidare forstaelse betriaffande den dynamiska innovationsmiljon beskrivs ElectriCitys
finansiering. Flertalet respondenter menar att det skapar en ytterligare komplexitet inom
samarbetet da den inte ar gemensam och sker pa olika satt.

4.1.2.1 Ett knytkalas fér innovation
En respondent fran akademin beskriver att samarbetspartnerna hjilps at att finansiera olika
projekt samt initiativ. Denne utvecklar redogorelsen med att bade extern och intern finansiering
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anvands, dir extern finansiering framst bestdr av bidrag fran Vinnova, EU och
Energimyndigheten. Komplexiteten uppges utdver intresse och forutsittningar, vara att
processerna for att fa tillgang till finansiering ser olika ut mellan samarbetspartnerna. En
respondent fran samhaéllet beskriver samhallsaktorers behov av att genomga en politisk process
for finansiering, vilket kan vara tidskrdvande och forandra tidsramen for ett projekt. De
samarbetspartners som representerar akademin uppges genomga en liknande process, dar
finansiering soks i form av bidrag for att bedriva forskning. I detta avseende beskrivs
samarbetspartners fran naringslivet ha en storre flexibilitet och moéjlighet att snabbare anskaffa
finansiering till ett projekt av intresse. En respondent fran naringslivet beskriver darmed att
innovationsprocesserna till stor del utformas mot bakgrund av vem som finansierar ett projekt. [
linje med detta skildrar flertalet respondenter samarbetet som ett knytkalas dar
samarbetspartner bidrar med resurser till helheten av varierande betydelse och storlek
beroende pa hur deras forutsattningar ser i forhallande till ett projekt. Detta yttrar sig i féljande
beskrivning:

..”vi har ett knytkalas ddr alla bidrar med sina grejer..man sdger att nu ska vi ha ett knytkalas och
det vi gér dr att vi ser till att vi fdr ihop de olika rdtterna och att alla som kommer till knytkalaset
verkligen bidrar med ndgonting till det”... - Respondent frdn ndringslivet

4.2 Ledarskap inom ElectriCity

Efter att ha studerat ElectriCity under en treveckorsperiod har vi genererat insikter om hur
ledarskapet yttrar sig. Det bildar en kontextuell forstdelse av livet som ledare inom
innovationsarenan och genom att lyfta fram de skildrade utmaningarna, kan vi generera en
forstdelseorienterad bild. Utmaningarna spanner oOver ett brett spektrum av
ledarskapsrelaterade aspekter, allt fran att skapa en identitet for samarbetet, till att generera
viljan for samarbete.

4.2.1 Astadkomma kollaborativa fordelar

Néar vi diskuterat ledarskap har samtliga respondenter varit 6verens om att det har en central
betydelse, men att det dr en komplex uppgift som inte kan jamféras med ledarskap inom
traditionellt interna innovationsprocesser. 1 praktiken uppges ledarskapet std infor
komplicerade och tidskrdvande utmaningar da det maste ta hdnsyn till en mangfald av
perspektiv och forvantningar. Den dynamiska innovationsmiljon visar sig innebir ett
frdnvarande av formella mandat att styra enskilda samarbetspartner, istillet identifierar vi fem
stycken aspekter gillande ledarskapet som verkar vara sarskilt viktiga.

...’som ledare mdste man ta hdnsyn till massa saker...och i dessa processer generera férstdelsen via
dialoger mellan de olika parterna ndr vi sétter oss runt bordet”... - Respondent frdn ndringslivet

4.2.1.1 Méjliggorande viigledning

Mot bakgrund av den dynamiska innovationsmiljon, forklarar en respondent fran akademin att
en central utmaning ar att handskas med forvantningarna bland de olika samarbetspartnerna
eftersom det annars skulle himma samarbetet. Denne fortsatte med att ledarskapet fran
styrgruppen, men dven projektledare, dirmed omfattar att generera en gemensam grund for
samarbetet. Detta beskrivs som en nyckelfrdga for att dstadkomma tillfredsstdllande och
konstruktiva forutsattningar for nytidnkande och innovation. I linje med detta forklarar en
respondent fran nadringslivet att man dgnat mycket tid och anstrangning till att generera en
tydlig bild av vad ElectriCity syftar till. Det uppges vara en central utmaning eftersom det skapar
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forutsattningar for att halla ihop de olika samarbetspartnerna och darigenom motverkat
riskerna for splittring. Intressevickande ar att en respondent fran akademin med engagemang i
styrgruppen, forklarar att det inte har genererats nagon detaljreglering av samarbetet.
Anledningen beskrivs i att det inte skulle skapa attraktiva forutsattningar for kunskapsflodet
inom innovationsarenan. Samma respondent fortsatte med att samarbetspartners inom
ElectriCity inte riktigt vet vilka innovationer som kommer skapas tillsammans for att uppna
visionen. Vid stora utmaningar sdsom att generera forutsdttningar for en hallbar och attraktiv
kollektivtrafik, parallellt som vetskapen i hur utmaningarna ska hanteras ar inskrankt,
understryker denne att man egentligen bara vet att samarbetet kommer vara beroende av
flertalet andra organisationer for att 16sa utmaningarna.

..”sdhdr delar vi pd IP rdttigheter och sdhdr delar vi om vi blir osams osv...det ddr kan och det
begriper juristerna hur de ska nagelfara och kritisera...men ska man skapa ndgot tillsammans som
man inte riktigt vet vad det dr sd mdste man gd in i det med en ganska 16s sd att sdga skrivning om
att vi ska samarbeta och ndr det behdvs ska vi skriva hur vi reglerar saker...sd tar man ett steg, sd
tdnker man tillsammans och sd prévar man....och sd kommer man fram till "jaha det var sdhdr da

ja”.. men dd borde ndsta steg vara sdhdr, ja just det”... - Respondent frdn akademin

Oppenhet betriffande ledarskapet fran styrgruppen verifieras av ett flertal respondenter under
intervjuerna. I linje med detta forklarar en respondent fran naringslivet att ett viktigt steg ar att
uttyda inriktningen for samarbetet. Denne podngterar vikten av arbetet med att formedla den
visiondra tanken betraffande framtidens kollektivtrafik, vilket genomférs via kommunikation
samt olika moten. Dessutom podngteras vikten av ett drivande ledarskap som satter sin energi
och tro pa att gora nagot tillsammans. Dartill beskriver en respondent fran akademin, att en viss
grad av inriktning anses vara en central angeldgenhet for att skapa en kidnsla av gemenskap
gallande samarbetet och vilbefinnande bland samarbetspartnerna. Denne fortsatte med att det
ar viktigt att ledarskapet fran styrgruppen bibehallit en viss dppenhet betraffande samarbetet,
eftersom det genererar forutsattningar for lirandeprocesser. Det uppges att detta skapar
gynnsamma forutsittningar for medskapande, vilket framstills som grundldggande for att
sprida kunskap inom samarbetet.

.. for att kunna leda det hdr sasmmanhanget tror jag absolut att det handlar om en
Idrandeprocess...for hela samarbetet finns det ett dvergripande mdl som handlar om att staden ska
ldra sig och dd menar jag inte staden som organisation...vi ska ldra oss hur man samarbetar”...

- Respondent frdn akademin

En respondent fran niringslivet menar att en central del i ledarskapet handlar om
mojliggérande vigledning. Samma respondent menar att det ar viktigt att styrgruppen fokuserar
pa processer praglade av interaktioner. Detta beskrivs som betydelsefullt for att fa
samarbetspartnerna att arbeta 6msesidigt mot den gemensamma visionen. Eftersom samarbetet
inte praglas av nagra traditionella strukturer eller formell maktbas i sedvanlig mening, menar en
respondent fran akademin att det ar viktigt att proaktivt arbeta for att generera forutsattningar
som praglas av en berikande miljo dar intresset finns for nya idéer. Denne beskriver att det
yttrat sig genom ett ledarskap fran styrgruppen som ingjutit utgangspunkter fér dialoger inom
innovationsarenan for att influera samarbetspartners till engagemang och tdnka tillsammans.
Detta exemplifieras genom hur de lyft fram, kommunicerat och genererat forstaelse for vad
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ElectriCity syftar till. En respondent fran naringslivet papekar dessa processer som centrala
eftersom det genererar en identitet som samarbetspartners kontinuerligt kan falla tillbaka pa.

... en gemensam vision och gemensam madlbild...man vet att man kan falla tillbaka pd den och
tdnka ligger det hdr i linje for vad vi gér...det finns utmaningar ur mdnga olika perspektiv men det
finns en tydlig gemensam vision och sd ldnge man jobbar inom den sd genereras férutsdttningar
for att sprida kunskapen inom samarbetet...det dr enormt viktigt att alla verkligen férstdar varfor vi
inom ElectriCity ska géra det hdr”... - Respondent frdn ndringslivet

Vidare uppger en respondent fran naringslivet att partnergruppen sedan starten Iatit
innovationsarenan vara organisk och levande. Denne menar att det inte gar fastlagga resultat pa
forhand, utan som ledare i ett sammanhang som ElectriCity maste snabba férdndringar och
osdkerhet accepteras. Samma respondent vidareutvecklar redogorelsen med att ledarskapet inte
handlar om att utféra det faktiska arbetet i ett projekt, utan snarare vigleda individerna i ratt
riktning. Det uppges vara en central utmaning att inte styra och planera, detta eftersom
utgangspunkt dr att innovationsprocesserna inte kan planeras i alltfor detaljerad utstrackning.

.. 1ldrobécker blir mycket linjdrt..man efterkonstruerar ju egentligen bara...ofta dr det fel att
styra och pilla for mycket inom innovation som ledare...det mdste fd leva... det mdste fa vara
organiskt..man ska inte tro att man kan planera innovation i detalj’...

- Respondent frdn ndringslivet

Flertalet respondenter beskriver dven betydelsen av den neutrala koordineringen inom
samarbetet. Detta beskrevs generera en mojliggorande viagledning, en central faktor for att
uppratthalla samarbetet inom den dynamiska innovationsmiljon. Flertalet respondenter belyser
koordinatorernas forstaelse for regionen och de processer som bedrivs dar. Dessutom skildras
deras betydelse genom att de varit med fran starten av samarbetet och dirmed genererat en
djup forstaelse for olika samarbetspartners bakgrund och deras drivkrafter.

... koordinatorerna dr ju neutrala och agerar i den rollen genom att hjélpa till ndr det gnisslar och
ser till att man pratar med varandra pd ett bra sdtt...dom har varit vildigt bra pd det och fatt
samarbetet att flyta pd...dom har ju férstdelse for dom processerna som finns i staden och i
regionen. Men inte bara dom synliga processerna, utan ocksd de osynliga. Och ddr dr ju de oerhért
duktiga pad att hitta vigar framdt”... - Respondent frdn ndringslivet

4.2.1.2 Skapa forstaelse

Mot bakgrund av den dynamiska innovationsmiljon, beskriver en respondent fran naringslivet
att varken ledare fran styrgruppen eller projektledare kan styra genom att ga in och peka. Detta
eftersom projekten inte ar kontrollerbara i samma utstridckning som interna
innovationsprocesser. Men dven for att samarbetet bestar av individer med hog utbildningsniva
och utpréglad arbetsmotivation. Det uppges att ledare inte behdver motivera dessa individer,
utan en viktig aspekt ar istéllet att stindigt formedla helhetsforstielse om varfor exempelvis ett
nytt initiativ startats upp, hur det kan generera forutsattningar for en hallbar och attraktiv
kollektivtrafik, samt hur det sammankopplar med den dvergripande visionen. I linje med detta
uppger en respondent fran ndringslivet att en central utmaning handlar om att generera
forstaelse for hur beslut fattas och varfor de fattas som de gor. Att generera forstaelse for att
beslut fattas i de olika projekten, utan distinkta direktiv, beskrivs som grundlaggande for att
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driva samarbetat framat. Parallellt skildrar samma respondent att detta kraver tdlamod, dar
ledarskapet préglas av att arbeta fokuserat med att bejaka och forma férutsattningar for
nytdnkande och innovation inom innovationsarenan.

..."man behdver inte som ledare gd in och peka...utan det handlar om att hela tiden arbeta med
varfér gér vi det hdr...den frdgan jobbar vi stidndigt med...och dd mdste man forklara tydligt vad det
dr for sammanhang som de har kommit in i...det blir ju ett form av lagspel som vi mdste se till att
det fungera’... - Respondent frdn samhdllet

Mot bakgrund av tidigare belysta fordelar med samarbetet, skildras att samarbetspartners med
olika huvudmal genererar utmaningar for ledarskapet. Exempelvis beskrivs det att forskare
drivs av publikationer vid nyvunna upptickter, medan foretag snarare tenderar att dolja dessa
for att generera konkurrensfordelar. I linje med detta beskriver en respondent fran naringslivet
att ledarskapet till stor del handlat om att frambringa forstaelse for befintliga
samarbetspartners bakgrund och hur det paverkade den specifika situationen inom ett projekt,
men dven innovationsarenan i sin helhet. Detta framstalls som en kritisk utmaning, eftersom
fordelarna annars kan omvandlas till nackdelar. Samma respondent skildrar det som en
forstaelseorientering, vilket denne menar ar viktigt eftersom ledarskapet darigenom kunnat
frambringa en stark kollektiv anda. I linje med detta podngterar en respondent fran akademin
att ledare maste generera forstaelse for att innovationsprocesserna ar ett resultat av flertalet
samverkande faktorer som kan tillskrivas flertalet forklaringar. Denne fortsatte med att en viktig
utmaning darfor ar att inte ga in for hart eller vara démande. Snarare poangteras vikten av att
lyssna for att pa sa satt forsta olika samarbetspartners och hur de fungerar.

.."ingen dr egentligen van vid detta sammanhang...alltsd ElectriCity...alla blir stéllda i bérjan..man
mdste vara édmjuk och lyssna for att pd sd sdtt forstd och inse att man inte dr firdigldrd ndr det
kommer till de olika parterna och hur de funkar”... - Respondent frdn ndringslivet

Mot bakgrund av forstaelseorienteringen, beskriver en respondent fran akademin behovet av att
generera mening hos enskilda individer. Det uppgavs som viktigt for hjilpa dem att forsta
komplexiteten inom innovationsarenan. Samma respondent fortsatte med att ett bortseende
fran detta kunde leda till orealistiska forvantningar betraffande hur andra samarbetspartner bor
bete sig eller vilka mal som ar viktiga. Det skildras dirmed som en central utmaning att ledare
hjalper individer som varit obekvima med komplexiteten inom samarbetet. Detta exemplifieras
genom ett ledarskap som utnyttjar fragestillningar och belyser de vardefulla aspekterna med
samarbetet for att skapa mening och dirigenom alstrat forutsiattningar for gemensamma
féorvantningar.

... ”hjdlpa gruppen och individen att fG en gemensam bild av vad man hdller pd med...make
sense..jdttebra uttryck tycker jag..Hur ska vi l6sa detta? Hur kan vi komma éverens? Varfér dr vi
hdr? Vad hdller vi pd med? Det dgnar jag mig dt ganska mycket mdrker jag, att ta en paus sd att
sdga och férklara fér gruppen och individen vad det dr vi hdller pd med. Att bryta sammanhanget
och plétsligt sdga, mdrker ni nu allihopa att sen vi pratade om denna frdgan sist dr foljdfrdgorna

av helt annan karaktdr’... - Respondent frdn akademin

Vikten av att generera dmsesidig forstaelse skildras av flertalet respondenter som ett resultat av
bristen pa formell auktoritet. Detta ledarskap beskrivs av en respondent fran akademin som en
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kritisk utmaning eftersom det innebdr en hog grad av komplexitet da flertalet olika
forvantningar maste tas i beaktande. Samma respondent fortsatte med att spanningar ibland
uppstar mellan samarbetspartner och for att samarbetet ska fungera beskrivs det som viktigt att
ledare agerar samordnare. Med detta asyftas ett ledarskap som far samarbetspartners inom ett
projekt att komma samman och bidra till férstaelse samt sammanhang. Detta ledarskap skildras
emellertid krdva en formaga som ledare utvecklar éver tid, det uppges som svart att besitta
denna formaga fran “borjan”. Snarare podngteras det vara ett resultat av erfarenheterna som
ledare inom innovationsarenan. I linje med detta menar en respondent fran naringslivet att
denne som ledare stindigt fokuserar pd att generera vetskap i att hantera mangfalden av
samarbetspartner. Foljande uppger att ett ledarskap som bortser fran detta faktum, skulle
strypa forutsattningarna for kunskapsflodet inom samarbetet.

..”ska man gdra ndgot ihop sd mdste man férstd dom andra..man kan inte besluta ndgonting éver
dom, det finns liksom inga tvdngsdktenskap ldngre utan man madste vilja vara med. Och dd.. da blir
det en helt annan grej liksom. Det dr ju som med vinner, dom kan man inte domdera
éver..Smdsyskon kanske man kan domdera éver om man har ndgra’...

- Respondent frdn akademin

Vidare gillande oOmsesidig forstaelse, beskriver en respondent fran néaringslivet med en
koordinerande ledarskapsroll, att det dr noédvandigt att generera forstdelse for tillfilliga
avvagningar fran den egna overtygelsen i vissa situationer. Det uppges som centralt att skapa
insikt for kompromisser for att driva ett projekt mot den oOvergripande visionen. Samma
respondent menar att det handlar om att hitta en balans for att mandvrera samarbetet och
darigenom fa saker att hadnda. Detta exemplifieras genom hur denne lyssnar pa
samarbetspartners olika perspektiv och férvantningar, och darefter anvinder uppfattningarna
for att planera nista steg inom innovationsprocesserna och driva projektet i den ndédvindiga
riktningen.

... 1 verkligheten handlar det om politik... mellan personer och organisationer”..
- Respondent frdn ndringslivet

Ett intressevickande resultat skildras mot bakgrund att ElectriCity saknar en gemensam budget,
det beskrivs namligen att samarbetspartners som driver flera projekt samtidigt ar mer
tongivande dn andra. En respondent fran néringslivet framstiller detta med begreppet
handlingsdominans, vilket innebar att den samarbetspartner som verkstaller eller tar initiativ
for ett projekt far en mer dominerande roll.

... "handlingsdominans...den som gor grejer dr ju den som dominerar...den som gdr frdn idé till
handling bestimmer innehdllet, ddrfor finns det alltid en ojdmlikhet...verkstaden bestdmmer”...
- Respondent frdn ndringslivet

[ linje med handlingsdominansen podngteras att en central utmaning ar att fa den dominerande
samarbetsparten att forhdlla sig ddmjukt. Detta beskrivs som viktigt eftersom det finns
beroendeférhallanden inom samarbetet. Att generera samforstand uppges dairmed som en viktig
formaga i rollen som ledare for att 1angsiktigt fa samarbetet att fungera. I linje med detta menar
en respondent fran naringslivet att detta hanteras genom att inspirera de samarbetspartner som
har en mindre tongivande roll. Denne fortsdtter med att ledare inte behover leda
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samarbetspartner som ar tongivande, pd samma stodjande sitt. Detta yttrar sig genom
beskrivningen av att ledare inom ett projekt maste inneha en “fingertoppskinsla”, vilket
exemplifieras som en intuitiv kinsla for den aktuella utmaningen. Aven en respondent fran
akademin beskriver behovet av ett ledarskap som hanterat handlingsdominansen. Denne
uppger patagliga skillnader mellan olika samarbetspartner, vilket visat sig vara tydligt vid méten
pa projektnivd. Respondenten i fraga beskriver att detta hanteras av det koordinerande
ledarskapet genom att det aktivt lyfter fram samtligas asikter under mdtena och pa detta satt
genererat forutsittningar for 6msesidig forstaelse. Samma respondent menar att det varit en
central utmaning for att sprida kunskap inom enskilda projekt, vilket diarigenom uppges
generera villkor for att driva samarbetet framat.

... "sarskilt dom som har handlingsdominans behéver forhalla sig 6dmjukt..sd det blir ju en
fingertoppkdnsla..dd handlar det om att férséka inspirera de som kanske inte gér sd mycket att
gora dnnu mer..man behéver ju inte driva pd de som redan gor mycket”..

- Respondent frdn ndringslivet

4.2.1.3 Uppritthalla informationsprocesser

Eftersom samarbetet ar uppdelat i olika projekt, parallellt som beslutsstrukturen ar
decentraliserad, beskriver en respondent fran naringslivet att en viktig formaga betriffande
ledarskapet ar att stindigt informera om vad som hdnder inom innovationsarenan. Detta
beskrivs som centralt eftersom samarbetspartner pa projektniva delvis kan ha en egen agenda,
dar det standigt pagar nya initiativ for att driva samarbetet framat. Samma respondent menar
darfor att det varit betydelsefullt att halla ihop innovationsarenan genom att stindigt
uppratthalla informationsprocesserna. Det yttrar sig genom att ledare maste bara information,
dir man ldpande informerar om samarbetspartners initiativ och mal. Respondenten menar att
ett allmadnt misstag begas, om ledare utgar fran att alla samarbetspartner har samma tankar och
mal om hur den férenade visionen ska uppnas. Genom fortlopande informationsprocesser som
ar ndra knutna till enskilda samarbetspartner beskriver denne att tvetydighet kan hanteras
vilket diarigenom skapar forutsattningar for att halla samarbetet levande.

... "beslutsstrukturen dr alltsd vdldigt decentraliserad...det betyder att eftersom sd mycket
beslutsmakt ligger ute hos parterna...sd dr blir det ur ett ledningsperspektiv viktigt att hela tiden
berdtta om vad som hédnder inom ElectriCity...ledarskapet handlar dd om att bdra
information...men det dr ju dven viktigt att vi dd férstdr och sdllar informationen...alltsd forsta
vilken information som ska gd alla parter till del och inte’... - Respondent frdn ndringslivet

[ linje med att stdndigt uppratthalla informationsprocesserna, férklarar en respondent fran
ndringslivet att det genererat forutsattningar for att uppratthalla tilliten inom samarbetet. Att
skapa denna tillit beskrivs som viktigt for att driva samarbetet framat.

.."man madste forklara for parterna om vad det dr som hdnder sd att de inte bérjar misstolka
hdndelser inom ElectriCity...vi mdste hela tiden informera...att sprida information bygger tillit...att
ta emot information och férstd vad man kan géra med information driver samarbetet framdt”...

- Respondent frdn ndringslivet

Skildringarna av informationsprocesserna kan emellertid framstd som en okomplicerad
aktivitet. En respondent frdn akademin samt en respondent fran niringslivet uppger att den
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dynamiska innovationsmiljon skapar utmaningar gillande informationsflodet kring specifika
projekt och nya initiativ. Respondenterna menar att det stundtals har resulterat i att de upplevt
en kansla av att vara oinformerad kring ett projekts resultat och dess forvaltning nar de natt sitt
slut. Dartill uppger en av respondenterna att dessa utmaningar skapat en kénsla av avskildhet
fran den kollektiva andan inom samarbetet, vilket, beskrivs skapa en troghet i att driva projektet
framat.

...”man ldrde sig nog en hel del och drog slutsatser av projektet men det var ingen som tog vid och
sa; nu drar vividare den i den hdr riktningen”... - Respondent frdn ndringslivet

4.2.1.4 Relationsskapande processer

Mot bakgrund i att det inte finns nagot formellt mandat inom ElectriCity, beskriver en
respondent fran akademin att en central ledstjarna ar att bygga pa viljan att samarbeta. Samma
respondent forklarar att denne som ledare fokuserar pa relationsskapande processer for att
generera kdnnedom i hur man kan leda i samspel med andra. Som ledare uppger denne att det
handlar om att generera insikt for hur individer kan hanteras inom ett projekt, vilket innebar att
for mycket tid inte kan ldggas pd administrativa uppgifter. Snarare framstélls det som centralt
att vara engagerad och synlig i interaktiva processer. I linje med detta beskriver en respondent
frdn akademin att denne arbetat med att utveckla relationerna genom bade informella och
formella moten, for att darigenom skapa sammanhdllning och hjilpa samarbetspartners att
komma upp till sin fulla potential. Det exemplifieras genom vikten av att som ledare arbeta tatt
inpd samarbetspartners inom olika projekt for att forstd det sociala systemet. En respondent
frdn naringslivet kallar detta for relationsorienterade processer. Det beskrivs som viktigt att
fokusera pa det sociala samspelet eftersom ledare darigenom kan generera forutsattningar for
utbytet av nyckelkompetenser, vilket skildras som centralt for att driva samarbetet framat utan
formell auktoritet. Dessutom menar denne att goda relationer skapar forutsittningar for att
lattare se varandras styrkor och finga dolda kompetenser, vilket framstills som betydelsefullt
for kunskapsflodet inom samarbetet. Emellertid understryks detta som tidskrdvande processer
som ledare successivt bygger upp tillsammans med 6vriga individer inom samarbetet.

.Ctillit..bygga och upprdtthdlla tillit...mellan parterna...ta reda pd ndr det dr brist pa tillit, ndr tillit
finns...upprdtthdlla det dr a och o...man jobbar jdttemycket med detta och det handlar ju om
relationsskapande processer ddr vi hela tiden jobbar tdtt inpd de olika parterna’..

- Respondent frdn akademin

[ linje med informella och formella moéten, beskriver en respondent fran akademin vikten av
relationsskapande erfarenhetstraffar dar samarbetspartners férenas i en neutral miljé for att
diskutera gemensamma mal. Denne menar att det ar viktigt som ledare att se till att
samarbetspartners kontinuerligt delar med sig av erfarenheter for att darigenom generera
delaktighet till det som skapas tillsammans inom samarbetet. Samma respondent fortsiatter med
att det ar centralt att lata samarbetspartner prata gemensamt, inte bara for att sprida
information, utan dven for att det bygger relationer. I linje med detta menar en respondent fran
ndringslivet att dessa forutsiattningar endast kan genereras genom ledare som ser till att alla
verkligen satter sig ner och pratar 6ppet med varandra pa lika villkor. Denne poangterar att det
handlar om att lyfta fram enskilda samarbetspartners dasikter och energi under de
relationsskapande processerna. Detta exemplifieras med att ndr nagot inte fungerar som
forvantat, sa handlar det om att hjilpa samarbetspartners, eller den enskilda individen, tillbaka
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pa banan och styra energin mot ratt kurs genom att visa respekt, vara lyhorda samt tillgangliga.
Detta uppges frambringa forutsattningar for fortroendefulla relationer och darigenom 6msesidig
utveckling mot den gemensamma visionen.

..."man mdste hela tiden dela med sig av sina erfarenheter och hur de uppstdr...det handlar om att
generera gemensamma lésningar...och det kan vi bara generera genom att vi som ledare ser till att
alla verkligen sdtter sig ner och pratar dppet med varandra’... - Respondent frdn ndringslivet

4.2.1.5 Hantera omstidillningar och féréindringar

En intressant utmaning, vilket skildras av flertalet respondenter, visar sig vara att de olika
projekten omfattas av individer som antar olika roller, parallellt som de kommer fran olika
organisationskulturer. I linje med detta uppger en respondent fran akademin att ledare standigt
maste anpassa sig till den aktuella individen och projektet. Det beskrivs som centralt med ett
ledarskap som hanterar omstillningar och forstidelse for de specifika projekten, samt
processerna som pagar just dar.

... alla mdnniskor tar ju olika roller...det dr individanpassat skulle jag sdga lite beroende pd var vi
dr och vilket projekt som vi pratar om...det handlar om férstdelse pd individnivd och i de olika
projekten och dd mdste vi kunna anpassa ledarskapet till de olika situationerna och processerna
som pdgdr just ddr”... - Respondent frdn akademin

[ linje med denna anpassningsformaga skildrar en respondent fran samhallet, att det som avgor
om ledare lyckas eller inte lyckas som ledare ar dennes flexibilitet. Det beskrivs att om en ledare
ar allt for flexibel och alltid sager ja till allt, da faller resultat och nar man ar alltfor oflexibel
kommer ingenting att hdnda. Det framstélls som en svar balansgang dar ledare maste se till olika
individers ansvar i ett projekt, vilket yttrar sig pa foljande vis:

.. att man dr hyfsat flexibla och ser mdjligheter...Okejdd, dd kan man inte géra sd men dd gor vi
sdhdr istdllet...det tror jag dr nyckeln’... - Respondent frdn samhidllet

Mot bakgrund av den dynamiska innovationsmiljon, beskriver en respondent fran naringslivet
att viktig utmaning for ledarskap ar att kunna hantera snabba férandringar. I linje med detta
illustreras antalet idéer som florerar inom och mellan olika projekt. Samma respondent
poangterar att om en innovation som ska genereras av en idé, sa kravs en ansvarstagande roll
dir ledarskapet handlar om att gora prioriteringar. Vidare beskriver respondenten att
utgdngspunkten alltid ar att stotta nya idéer, men processen skildras som komplicerad eftersom
ledarskapet i dessa situationer kan framstd som icke visiondrt om en idé inte prioriteras. Det
framstalls darmed att ledare maste kunna kombinera visionen, nytdnkande, mod och handling
for att driva samarbetet framat.

.."den roliga delen av ledarskap dr ju att vara med och driva pd nya idéer... det som vidtar efterdt
sjdlva idéen dr att ndgon mdste ta hand om det..om ndgon vill att en innovation ska ske av en idé
sd mdste ledarskapet ta det steget...och dd mdste man dels ha ett ansvarstagande men det handlar
dven om att vdlja bort...vissa idéer mdste bort frdn processer och det kan helt klart vara tufft fér
ledarskapet... man kan framstd som icke visiondr och att man inte forstdr hur bra idéen dr... det dr
liksom svdrt... grejen dr den att vi inte dr i ndgon linjdr process...vi dr aldrig inom ElectriCity i den
ena eller andra delen av tratten... vi dr i alla dndar hela tiden... - Respondent frdn ndringslivet
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5 Analys

I detta kapitel analyseras och férklaras studiens resultat genom att vi relaterar empirin till den
teoretiska referensramen. Ddrigenom koncentrerar vi oss pd de viktigaste och mest virdefulla
upptdckterna som bidrar till studiens syfte. Dispositionen féljer tidigare struktur, ddr vi férst
behandlar samarbetets karaktdr, kontextens betydelse och belysta effekterna med samarbetet.
Ddrefter lyfter vi fram det yttrade ledarskap och de aspekter som tenderar att pdverka
kunskapsflodet éver organisationsgrdnserna samt driva samarbetet framdt.

5.1 Samarbetsformens karaktar

ElectriCity pavisar hur ett flertal olika organisationers instillning till granséverskridande
samarbete forandrats. Det visar sig att de olika samarbetspartnerna och samarbetsaktorerna
Oppnat upp sin innovationspraxis for att utveckla och testa 16sningar gillande morgondagens
héllbara kollektivtrafik. Den dominerande uppfattningen som skildras ar att det inte ar mojligt
for en organisation att enskilt bedriva innovationsprocesserna pa egen hand for en framtida
hallbar och attraktiv kollektivtrafik. Detta kan forklaras mot bakgrund av héga kostnader eller
avsaknad av kompetens, men genom ElectriCity genereras forutsittningar for att skapa
gemensamt viarde. Westergrens och Holmstroms (2012) har exempelvis understrukit hur
organisationer kan skapa virde ur externa relationer och samarbeten, vilket sdledes kan
verifieras utifrdn vart resultat. Dessutom beskrivs det som meningsfullt att samarbeta med
externa partners for att utnyttja den kunskap som finns utanfér organisationsgranserna. Detta
kan forstds mot bakgrund av Gassmanns och Enkels (2006) tankegdngar da de podngterat
fordelar sasom tillgdngen till externa resurser i egenskap av ny och kompletterande kunskap.
Genom att bygga upp relationer utanfor organisationsgranserna visar det sig att forutsattningar
skapas inom samarbetet for att komma fram till gemensamma innovationer. Gassmann (2006)
och Chiesa et al. (2011) har poangterat att kollaborativ innovation kan generera fordelaktiga
premisser for innovation, vilket alltsd kan bekraftas med hansyn till denna studie.

Emellertid finner vi att graden av Oppenhet kan uppfattas som en utmanande faktor inom
samarbetet. Det forefaller som att samarbetspartners fran niringslivet styr hur éppet ElectriCity
ar gentemot nya anslutningar. Darigenom kan vi konstatera att samarbetet i stor utstrackning,
men inte helt appellerar med Chesbroughs (2003) formulerade principer betraffande OL. I linje
med detta dr det intresseviackande att Volvo och Goteborgs Stad ar initiativtagare till
samarbetet. Samarbetsformens karaktir kan sdledes forklaras som ett samarbete med
definierade partners som initieras av tva organisationer for att skapa varde. Med hansyn till
detta kan ElectriCity inte ses som ett helt 6ppet samarbete, det bor snarare ses som en
definierad sammanslutning partners med sarskilda resurser som arbetar tillsammans. Huizingh
(2011) har podngterat att flertalet gransoverskridande samarbeten inte tillimpar en fullstindig
oppenhet, ett fenomen som alltsd dven patraffas i denna studie. Det pavisar en balansgang och
utifran Boscherinis et al. (2010) resonemang kan det forklaras att interna processer for
innovation ar ett nédvandigt komplement till extern 6ppenheten vilket kravs for utatriktade
idéer. En rimlig forklaring till att det inte appliceras en fullstindig dppenhet inom ElectriCity,
torde vara att det ar svart och initiera ett 6ppet samarbete innehdllande organisationer som
vanligtvis dr konkurrenter med samma huvudmal. Dessutom kan en mojlig anledning vara
problematiken att integrera samarbetspartners med olika huvudmal, detta eftersom synen pa
nya upptickter och vad som ska goras med dem kan skiljas at. Intressevackande ar att det inte
verkar vara innovationsprocessen i sig som ar problematisk att halla dppen. Tvartom forefaller

42



det vara utfallet av innovationsprocessen och hur det exempelvis ska tillgdngliggéras som
skapar denna “privat-Oppna” innovationsarena (Huizingh 2011). Detta kan forstds mot
bakgrund av Westergrens och Holmstréoms (2012) resonemang om att en risk med dppenhet ar
mojligt utflode av information och nyckelkompetenser, vilket kan leda till sarbarhet infor
konkurrenter. Utifrdn Enkels et al. (2009) tankegangar kan det konstateras att organisationer
behover hitta en balans for att dels skydda immateriella rattigheter, parallellt som det 6ppna
byggandet av kirnkompetenser framjas. Detta ser vi inte som en nackdel, men likval ndgot som
ledare bor vara medvetna om vid gransoverskridande samarbeten.

Vidare gillande samarbetsformens karaktar, visar det sig praglas av en sammankoppling av
samarbetspartners fran naringsliv, akademi och samhalle. Darutéver stracker den bestimda
perioden sig till 2018, med avsikt att forldnga samarbetet. Utifrdn Gassmanns och Enkels (2006)
definition av “Sammankopplade processer”, kan samarbetet forklaras som ett 6msesidigt och
langsiktigt relationsbyggande med externa partners med malsidttningen att stodja ett
gemensamt nytinkande for innovationer. Vi finner egentligen inte denna typ av
innovationsprocess som hipnadsvickande eftersom ett samarbete Kkring framtidens
kollektivtrafik torde krava langsiktighet.

Som papekats kdnnetecknas samarbetet av organisationer inom en innovationsarena som
verkar med ett 6msesidigt fokus. Relationerna visar sig utmarkas av inbdrdes respekt och
fortroende. Flertalet respondenter podngterar samhorigheten inom innovationsarenan,
emellertid gav ett antal respondenter intrycket att vissa projekt inte riktigt priglas av denna
samhorighet. Problematiken visar sig frdmst handla om férvantningarna om vad som hander
med avslutade projekt. Detta kan forstds som en slags “leverantor-kund-relation” dar
exempelvis en samarbetsaktor fran akademin agerar leverantor av innovativa idéer, medan en
samarbetspartner frdn naringslivet agerar kund. Det innebdr att det finns spar utav vad
Gassmann och Enkel (2006) belyst som “Utifrdn-och-in-processer” eftersom dessa projekt
utmarks av ett inflode av kunskap fran den externa kontexten for att stimulera kunskapsbasen.
Yttrandet visar dessutom att det finns utmaningar med att halla ihop samarbetspartners och
samarbetsaktorer forvantningar. Di Domenico et al. (2011) har understrukit att kollaborativa
innovationsprocesser kan bli svara att hantera och att de latt praglas av brist pa gemensamma
uppfattningar, vilket sdledes delvis kan bekraftas mot bakgrund av detta resultat. Utifran
Hakanssons och Snehotas (1995) perspektiv om forvantningar kan det forklaras att da fler
partners integreras, desto mer komplexa blir férvintningarna. Fler partners torde generera
tillgang till ett bredare omfang resurser, men samtidigt far ledare inte negligera risken med att
innovationsprocesserna samtidigt blir svarare att hantera. Emellertid kan vi inte bortse fran det
faktum att samarbetet omfattas av bade stora och sma organisationer. Dessa tankegdngar kan
forstas med hjalp av Spithoven et al. (2013) som pavisat att sma och medelstora organisationer
manga ganger bedriver innovationsprocesser pa ett mer informellt tillvigagadngssatt dn stora
organisationer. Det innebar foljaktligen att problematiken kan vara ett resultat av olika synsatt
for hur de traditionellt arbetar med innovation i den ursprungliga organisationen.

5.1.1 Kontextens betydelse for ElectriCity

Vi finner att samarbetet paverkas av omgivningen i Géteborg dar individers mentalitet beskrivs
stotta tillvaxt och samverkande interaktioner. Utdver Goteborg som stad, papekas bland annat
de science parks, Johanneberg Science Park och Lindholmen Science Park, vilka tillhandahaller
viktiga relationer och kunskap. Det framstaills att dessa skapar goda forutsattningar for att
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bedriva forskning inom ElectriCity och ddrmed uppratthallandet av gynnsamma férutsattningar
for innovation. Breschi och Malerba (2001) har framhavt kluster dir bendgenheten for
innovation och nytdnkande ar sarskilt hog som centralt for kollaborativ innovation, vilket vi
finner stod for i denna studie. Det finns sdledes tydliga kopplingar och relationer mellan
organisationer i Goteborg, vilket kan kopplas till Gassmanns och Enkels (2004) resonemang om
ndtverk som skapar en dkad rorlighet hos intellektuella resurser dir ny och gammal kunskap
genererar nya idéer. Dessa forutsittningar kan fo6ljaktligen ses som en forklaring till att
organisationerna inom samarbetet sett bortom tilltron till att enbart anvinda interna resurser.
Utifran Gassmanns (2006) perspektiv om att “gor-det-sjdlv’ mentaliteten inom
innovationsprocesser blivit foraldrad, kan vi bekrafta att det snarare handlar om 6verlevnad
bland de sammankopplade. Dessutom ar det intressevidckande att Audretsch och Feldman
(1996) poangterat att innovationsprocesser ofta bedrivs pa platser dar nyckelkompetens finns
tillganglig, vilket ligger i linje med resultatet i denna studie. Med utgdngspunkt i den langa
traditionen av relationer dar mentaliteten stottar tillvixt och samverkande interaktioner, torde
samarbete i sjidlva verket kunna ses som en regel snarare dn ett undantag.

Gallande kontexten betydelse pavisas vissa samarbetspartners storlek som en avgérande faktor.
Att Volvo ar en del av samarbetet betraktas skapa legitimitet och trovardighet, samt 6kad
dragningskraft for potentiellt nya partners. Genom att regionen tillhandahaller detta erbjuds
saledes gynnsamma forutsattningar for att komma fram till gemensamma lésningar. Dessa
forutsattningar kan forklaras utifrdn Vossens (1998) tankegangar om att storleken pa
organisationer ar avgorande eftersom det tenderar att paverka vilken typ av
innovationsprocesser som bedrivs. Aven teknikintensiteten inom ElectriCity bér ses som en
central forklaring till samarbetet. Bide Gassmann (2006) samt Chesbrough och Brunswicker
(2014) har understrukit att organisationer inom teknologisektorn ofta inte klarar eller har rad
att utveckla teknik pa egen hand, vilket kan verifieras med hinsyn till denna studie.
Intresseviackande ar dessutom att samarbetspartnerna framst innefattar stora organisationer,
medan samarbetsaktorer som tillfilligt adr aktiva i ett projekt tenderar att vara mindre
organisationer. Utifrdn Edwards et al. (2005) och Rothwells (1991) resonemang om mindre
organisationer, kan det forklaras att de tenderar vara mer bendgna att séka externa samarbeten.
En tankbar tolkning till detta kan sattas i forbindelse till Huizinghs (2011) resonemang om att
sma och medelstora organisationer ofta har begriansade resurser att bidra med, vilket torde
inskranka mojligheterna att vara samarbetspartner inom ElectriCity.

5.1.2 Upplevda effekter med ElectriCity

Fordelar och motiv till ElectriCity beskrivs till stor del av respondenterna i tillgangen till externa
resurser. Det ar egentligen inget hipnadsvickande resultat mot bakgrund av att kunskap vaxer
allt snabbare, parallellt som kluster av hogspecialiserad kunskap genererar globala
spridningseffekter. Gassmann och Enkel (2006) samt Hakansson et al. (2009) har exempelvis
poangterat tillgdngligheten av externa resurser sdsom ny och kompletterande kunskap som en
central drivkraft for kollaborativ innovation, vilket alltsa kan bekriftas utifrdn denna studie.
Fordelar i form av kostnadseffektivitet kan kopplas till bade Chesbruough (2007) samt Prahalad
och Ramaswamy (2004) som belyst detta som grundlaggande fordelar. Intresseviackande ar att
det skildras som viktigt att samarbeta eftersom organisationer ar sammankopplade och
ddrigenom maste soka sig utanfor organisationsgranserna for att 16sa stora samhéllsutmaningar.
Utifran Ritalas et al. (2009) perspektiv betraffande organisationers kopplingar till varandra, kan
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det forklaras att dessa frambringar natverk av relationer som breder ut sig pa tviaren och
bredden.

Emellertid finner vi delvisa skillnader betriaffande de upplevda fordelarna mellan
samarbetspartnerna. Det finns en tendens att samarbetspartners fran naringslivet i ndgot storre
utstrackning understryker fordelar sasom tillgdingen till ett bredare nitverk av
forskningskompetens, ledande teknik och forskningsanldggningar. Utifran Lazzarottis och
Manzinis (2009) perspektiv runt samarbeten kan detta forklara att ElectriCity stimulerar basen
for kunskapsutveckling genom potentiella virdestrommar via personliga néatverk.
Samarbetspartners fran akademin tenderar att skildra samarbetet som fordelaktigt mot
bakgrund av att det dkar den affirsméssiga och praktiska relevansen i forskningen, ndgot som
inte uppmarksammats i den teoretiska referensramen.

5.2 ElectriCity stéller andra krav pa ledarskap

[ denna del tar vi upp sex olika aspekter gillande ledarskapet som yttrar sig inom ElectriCity.
Intressevackande ar att vi identifierar tva teman. Det forsta omfattar ett distribuerat,
identitetsbyggande och faciliterande ledarskap vilka beskrivs som centrala for att generera ett
kunskapsflode 6ver organisationsgranserna. Det andra avser ett meningsorienterat, politiskt och
realtionsorienterat ledarskap, vilka skildras som betydelsefulla for att driva samarbetet framat.
Tankvart ar att samtliga exempel pd hur ledarskapet yttrar sig inom samarbetet, mer eller
mindre, innehaller spar av ett relationellt perspektiv pa ledarskap. Detta mot bakgrund att
ledarskapet sker i samspel mellan individer, snarare dn ett strikt 6verflyttande av mandat fran
en individ till ndsta. Ddrmed kan det konstateras att ledarskapet inom samarbetet maste
balansera mellan en mangd olika aspekter.

5.2.1 Generera forutsattningar fér kunskapsfléde 6ver organisationsgranserna

ElectriCity atskiljer sig fran en traditionell organisatorisk miljo genom att samarbetspartners
och samarbetsaktorers ansvar samt roller kan upplevas som delvis suddiga, parallellt som
granser luckras upp inom samarbetet. Det visar sig att ledare har begransade mojligheter att
anvanda en toppstyrd ledningsstrategi (Wallin & von Krogh 2010; Giannopoulou et al. 2011).
Med tanke p3 att samarbetet har gemensamma drag med OI (Chesbrough 2003), ar det kanske
inte forvanande att en auktoritar styrning och traditionell 6vervakning inte identifieras. Istéllet
visar det sig att ledarskapet fokuserar pa mjukare varderingar. Wallin och Von Krogh (2010) har
poangterat att ledare inom kollaborativ innovation bor forlita sig pa icke-tekniska fragor sdsom
stdd och vagledning, nagot som kan bekraftas utifrdn denna studie. En tinkbar forklaring till
detta ar bristen pad organisatoriska hierarkier inom samarbetet dar ledare inte har traditionella
verktyg att falla tillbaka pa.

5.2.1.1 Distribuerat ledarskap

Franvarandet av organisatoriska hierarkier samt uppdelningen i olika projekt visar att det inte
finns nagot monopol pad ledarskapet. Ledare inom styrgruppen samt enskilda projektledare
skildras emellertid ha en viktig roll for att gora samarbetet genomférbart. Men inom
innovationsarenan utovas inte ledarskapet fran en ensam ledare i toppen. I linje med Tamara et
al. (2009) kan inte ledarskapet forklaras med hansyn till en individ. Utifran Gronns (2002) och
Days et al. (2004) resonemang om ledarskap kan det klargéras som en komplex process, praglad
av utbyten betraffande erfarenheter mellan individer inom samarbetet. Tamara et al. (2009) har
tidigare understrukit det distribuerade ledarskap som en dynamisk process, vilket alltsa kan
verifieras utifran detta resultat. Dirmed kan det ses som viktigt att ledare lyssnar pa gruppen,
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parallellt som ledarskapet distribueras med anpassning till kunskap. En rimlig forklaring till
detta, ar att ledare inom samarbetet dr beroende av en rad olika resurser som ingen har ensam
kontroll dver. Darmed maste ledarskapet distribueras till de som har kontroll éver de aktuella
resurserna for att skapa forutsattningar for gemensamt viardeskapande. Dessutom kan denna
yttring forstds mot bakgrund av vad Volmer et al. (2012) definierar som autonomi, vilket visar
sig vara en viktig aspekt inom olika projekt for att utforska idéer pa basta mojliga satt. Mot
bakgrund att samarbetspartners och samarbetsaktorer applicerar ett sjilvstyre, kan det
foljaktligen forklaras som viktigt att dven distribuera ledarskapet eftersom det torde friamja
forutsattningarna for samskapande.

[ linje med att vi inte kan pavisa en ledare som faststiller beslut och dr engagerad i alla projekt,
finner vi en beslutsstruktur som &ar decentraliserad dar individer med betydande kunskap
faststaller besluten. Det beskrivs skapa en anpassningsformaga med gynnsamma forutsattningar
for nytankande och innovation. Det ar ett intressevickande resultat eftersom Tamara et al.
(2009) tidigare pavisat liknande fordelar med ett distribuerat ledarskap inom
innovationsprocesser. Att ett sddant ledarskap utnyttjas i stérre utstrickning dn inom mer
traditionella organisatoriska miljoer, kan forstas mot bakgrund att en 6vervigande majoritet av
individerna inom samarbetet har en hog utbildningsniva. Men det kan dven forklaras utifran att
styrgruppen aktivt strdvat efter att generera forutsattningar for ett kunskapsflode over
organisationsgranserna. Dadrmed torde det vara naturligt att lata ledarskapet utévas pa flera
nivier och av flera individer. Dock kan det ifrdgasdttas huruvida den upptickta
handlingsdominansen paverkar mojligheterna att distribuera ledarskapet. En mojlig konsekvens
av handlingsdominansen ar att valet av handling blir avgérande for hur distribuerat ledarskap
kan bli. Emellertid ar det inte frdga om ndgot samarbete som ar sjdlvorganiserande, utan det
distribuerade ledarskapet visar sig ske mot bakgrund av en gemensam identitet.

5.2.1.2 Identitetsbyggande ledarskap

I den dynamiska innovationsmiljon skildras det som en utmaning att hantera forvantningar
bland olika samarbetspartners. Det visar sig att ledarskapet fran styrgruppen &gnat
anstrangning for att generera en tydlig bild av vad ElectriCity syftar till. En vision och
gemensamma malsittningar beskrivs framja processerna for kunskapsoverforing, parallellt som
det genererar forutsdttningar for att arbeta dmsesidigt. Bessant (2008) samt Jarvenpaa och Lang
(2011) har tidigare betonat betydelsen av att generera en gemensam grund och identitet, nagot
som vi finner stéd for. En central forklaring till identiteten visar sig vara vikten av att
astadkomma tillfredsstillande forutsattningar innovation, men dven for att motverka riskerna
for splittring. Att ledare dgnar mycket tid till att skapa denna identitet kan férstas mot bakgrund
av den dynamiska innovationsmiljon samt den tidigare belysta geografiska spridningen. Med
héansyn till detta torde det krdavas en viss uppfattning av trygghet och tillhérighet. Eftersom det
inte finns nagra traditionella organisatoriska strukturer, skapar identiteten forutsattningar for
att sammanfoga innovationsarenan. Identitetsbyggandet kan dven forstds utifrdn att formella
maktpositioner saknas, en tydlig identitet blir dirmed ett annat satt utdva ledarskapet ifran.

Ett sedvanligt ledarskap 6vergar i detta fall till vad vi véljer bendmna ett virdebaserat ledarskap,
vilket vi inte funnit under litteraturstudien. Samarbetet tenderar att ledas genom att generera
samstammighet, vilket darigenom antas paverka beteenden och kunskapsflodet over
organisationsgranserna. Utan detta identitetsbyggande hade det mojligtvis skapats oklarhet
gallande malsattningar, vilsenhet och kanske till och med delvis frustration inom samarbetet.
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Intresseviackande gillande identitetsbyggandet, dr dess initiala fokusering pa den visionara
tanken betrdffande framtidens kollektivtrafik. Men vi finner dven beskrivningarna om det
drivande ledarskap som satt sin energi och tro pa att géra nagot tillsammans som intressant.
Genom att etablera en vision och stark tilltro till samarbetet, 4r malsattningen att understddja
arbetet med att komma fram till gemensamma lésningar. Utifran Bass och Steidlmeiers (1999)
perspektiv runt ett transformativt ledarskap, kan det bekraftas som viktigt med ett ledarskap
som praglas av en inspirerande inverkan for att fradmja forutsittningarna for
kunskapsoverforing. En rimlig forklaring till dessa egenskaper ar behovet av ett ledarskap med
formagan att generera uppslutning till visionen. Det kan forstas utifran Jansens et al. (2009)
resonemang som podngterar att dynamiska marknader visat sig fraimja dessa egenskaper, till
skillnad fran stabila marknader dar egenskaper likt dessa sillan efterfragas. Vangen och
Huxham (2003a) har poangterat "The spirit of collaboration” som viktigt dar ledare fokuserar pa
fragor som engagemang, instillning och motivation, vilket alltsd kan verifieras utifran denna
studie. Intresseviackande ar att motivation dock inte visar sig vara sammankopplat med den
enskilda individen. Det visar sig att motivation tvirtom handlar om tonvikt pa inspiration till det
kollektiva arbete som genomfdrs mot den gemensamma visionen. Emellertid boér det
understrykas att det transformativa ledarskapet enligt Bass (1990) karaktdriseras av en
enkelriktad kommunikation, medan ledarskapet i denna studie snarare visat sig vara dppet for
tvavagskommunikation. En rimlig forklaring till detta ar att identiteten ligger i linje med ett
relationellt perspektiv pa ledarskap, vilket innebdr att identiteten influeras allt eftersom
interaktionerna fortskrider.

5.2.1.3 Faciliterande ledarskap

[ arbetet med att generera forutsidttningar for kunskapsflode dver organisationsgrianserna,
finner vi att samarbetet inte baseras pa nagon detaljreglering. Istillet pavisas vikten av att
facilitera genom att vagleda individer, detta for att skapa premisser for medskapande till
innovation samt ldrandeprocesser. Utifran Van de Vrande et al. (2009) samt Boger och West
(2012) kan det forklaras som viktigt att generera forutsattningar for kunskapsutbyten.
Darutover skildras det som centralt att ledare fran styrgruppen later innovationsarenan vara
organisk och levande, detta for att skapa en mojliggérande miljo. I linje med detta visar det sig
att en central utmaning for ledare ar att hantera fordndringar och osdkerhet. Detta kan forstas
mot bakgrund av vad Stacey (1992) bendmnt "bounded instability” dar ledare balanserar pa
gransen till kaos. Med utgangspunkt i Browns och Eisenhardts (1997) tankegdngar om
ledarskapet, visar det sig att ledarskapet inte ar alltfor kaotisk, men inte heller for bundet i
“ordning och reda”. Chesbrough (2004) har tidigare podngterat att ledarskap inom dessa
sammanhang krdver anpassningar till nya uppgifter och resurser som uppstar éver tiden, vilket
foljaktligen kan bekraftas utifrdan denna studie. En rimlig tolkning ar att om ledare ska fa
samarbetet att fungera i praktiken, fordras inte enbart strukturella strategier. Det torde snarare
vara viktigt att ledare genererar forutsattningar till forkovran och en milj6é praglad av innovativt
nytdnkande. I detta arbete finner vi dven att den neutrala konsultpartnern har en central roll i
att skapa forutsattningarna for kunskapsoverfoéring. Utifran Fichters (2009) resonemang om
gemensam kunskapsuppbyggnad, kan det sdledes konstateras som viktigt med en mellanhand
(intermediaries) som underlattar forutsittningarna for kunskapsoéverforing over
organisationsgranser.

I linje med denna facilitering visar det sig att ledarskapet fran styrgruppen fokuserar pa
processer praglade av interaktioner inom samarbetet. Detta skildras ingjuta forutsattningar for
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dialoger och samspel dar samarbetspartners influeras till engagemang genom att tdnka
tillsammans. Utifrdn Gassmanns och Enkels (2006) perspektiv runt interaktioner under
innovationsprocesser, kan detta forklaras som viktigt for att skapa ett langsiktigt och hallbart
samarbete. Det faciliterande ledarskapet kan i detta fall kopplas till Enkel et al. (2009) som
poangterat att organisationer endast kan generera forutsattningar for kollaborativa féordelar om
ledarskapet sdkerstdller interaktioner mellan enskilda partners. Darutéver askadliggor det ett
ledarskap som genererat utgangspunkter fér en samordnad resursmobilisering for att fanga
vardet ur resurser (Gassmann & Enkel 2006). For att generera forutsattningar for kunskapsflode
Over organisationsgranser, kan det alltsd bekrdftas som viktigt att det maste finnas
utgadngspunkter for interaktioner. Den dynamiska innovationsmiljon tenderar saledes krédva ett
ledarskap som genererar forutsittningar for handlingsvagar.

5.2.2 Driva samarbetet framat utan formell auktoritet

En kritisk fraga visar sig var hur ledarskapet kan utdvas for att driva samarbetet framat, utan
kontroll 6ver resurser eller ett distinkt mandat. Intressevickande, vilket inte uppmérksammats i
den teoretiska referensramen, ar att formagan i att driva samarbetet visar sig vara ndgot som
ledare utvecklar over tid. Det skildras som ett resultat av erfarenheterna som ledare, dar det
standigt handlar om ldrandeprocesser for att generera vetskap i att hantera mangfalden av
samarbetspartner.

5.2.2.1 Meningsorienterat ledarskap

Genom att stindigt formedla en helhetsforstaelse, visar sig ledarskapet kunna driva samarbetet
mot den 6vergripande visionen. Det dr egentligen inget forbluffande resultat att ledare fokuserar
pa att samtliga forstar sin roll i sammanhanget. Detta eftersom det visat sig vara centralt for en
mangd olika processer praglat av ett distribuerat ledarskap. Friedrich et al. (2009) har tidigare
understrukit ett meningsskapande sprak med fokus pa att hjilpa enskilda individer att forsta
komplexiteten inom kollaborativ innovation, vilket alltsa kan bekraftas utifrdn denna studie.
Meningsskapande ar en intressant aspekt och bakgrunden till detta kan forstas i forhdllande till
den dynamiska innovationsmiljon. Sammanhanget medfoér en rad olika beroendeférhallanden,
vilket betyder ett dkat antal osdkerheter att forhalla sig till. Utifran Weicks (1995) perspektiv
runt meningsskapande kan det forklaras som viktigt att generera forutsattningar dar individer
kan bidra med sin fulla potential. Ett ledarskap som fokuserar pa meningsskapande kan forstas
mot den bakgrund att samarbetet praglas av en miljé dar kontroll inte ar rimligt. Foljaktligen
poangteras att det fordras ett ledarskap som underlattar for att frambringa mening, for att
darigenom skapa trygghet.

Intresseviackande ar att detta meningsskapande kan sammankopplas med vad vi tidigare
bendmnde som ett virdebaserat ledarskap dar betoning inte handlar om ledarens personliga
formagor. En viktig utmaning tenderar foljaktligen vara att utveckla och forstd det som ar
Omsesidigt inom samarbetet. Det kan sdledes forklaras som viktigt med en kollektiv kdrna som
anlagger grunden for 6msesidig handling och meningsskapande.

For att driva samarbetet framat visar det sig vara centralt att generera en dmsesidig forstaelse
och respekt for samtligas bakgrund. Det skildras som en kritisk utmaning eftersom fordelar
annars kan omvandlas till nackdelar. Murrell (1997) och Liitz (1997) har tidigare pavisat att en
central utmaning for att skapa ett framgangsrikt samarbete handlar om att hantera skillnader i
erfarenhet och standardrutiner som partners anpassat sig till i sina ursprungliga organisationer.
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Utifran Wallins och von Kroghs (2010) perspektiv runt formagan att driva ett samarbete framat,
kan det forklaras som forenat med att identifiera utmaningarna som uppstar vid
gransdragningarna for samarbetet, utmaningar med kontexten i sig och utmaningar i samband
med samarbete mellan olika partners.

Mot bakgrund av den decentraliserade beslutsstrukturen, beskrivs det som viktigt att ledare
standigt bar information for att driva samarbetet framat. Det pdpekas att ett allmdnt misstag
begas, om ledare utgar fran att samtliga samarbetspartners har samma tankar och mal om hur
den forenade visionen ska uppnas. Uppratthallandet av informationsprocesserna skildrades
hilla samarbetet levande. Newell och Swan (2000) har tidigare podngterat vikten av ett
ledarskap som vardar informationsprocesser genom att samordna insatser, vilket alltsd kan
bekriftas med hansyn till denna studie. Utifran Friedrich et al. (2009) samt Pearce och Sims
(2002) resonemang runt det distribuerade ledarskapet kan det understrykas som viktigt med en
tydlig delgivning av information dar ledare férdelar ledarskapet baserat pa den dialog som fors
inom gruppen.

Emellertid noterar vi utmaningar med informationsprocesserna, vilket stundtals resulterat i en
kansla av bristfallig forstaelse av olika projekt. Resultatet kan forstas utifran Li och Liao (2014)
som understrukit att ett distribuerat ledarskap kan skapa utmaningar gillande
informationsflodet. Det ligger dven i linje med Friedrichs et al. (2009) samt Yukls (2010)
resonemang om att en distribution av ledarskapet kan generera utmaningar i att mandvrera
samarbeten. Cropper et al. (2008) och Di Domenico et al. (2011) har papekat risker med
fallgropar sasom troghet och brist pd gemensamma uppfattningar. Detta belyser siledes att
innovationsarenan till sin natur ar svar att hantera. En rimlig forklaring till dessa utmaningar ar
antalet samarbetspartners och samarbetsaktorer. Det dr egentligen inget féorvdnande resultat
eftersom Hakansson och Snehota (1995) tidigare konstaterat att desto fler partners som
integreras, desto mer komplexa blir forvantningarna. Utifran Tidd et al. (2001) samt Newell och
Swan (2000) kan det bekriftas att skillnader i perspektiv och resurser fran olika partners ger
potential till kollaborativa fordelar. Men samtidigt dr det just detta som ar anledningen till varfor
gransoverskridande samarbeten dr svara att driva framat. Intresseviackande ar att detta kan ses
som en central podng till samarbetsformens “privat-oppna” karaktdr (Huizingh 2011). Det
innebadr foljaktligen att ledare maste gora avvagningar innan nya partners integreras, detta
eftersom en liten omstéllning kan skapa helt nya utmaningar i arbetet att driva samarbetet
framat.

5.2.2.2 Politiskt ledarskap

Ett intressant resultat for att driva samarbete med begriansad makt, visar sig handla om
fallenheten att hantera den organisatoriska politiken. Som ledare skildras vikten av att agera
samordnare och bidra med forstdelse for att innovationsprocesserna ar ett resultat av flertalet
samverkande faktorer som kan tillskrivas flertalet forklaringar. For att driva samarbetet
framstalls relevansen av att inte ga in for hart eller vara démande, istillet podngteras vikten av
att lyssna for att forsta olika samarbetspartners och hur de fungerar. Enkel et al. (2009) har
tidigare pavisat vikten av att ledare maste fokusera pa de sociala processerna, vilket denna
studie kan verifiera. Dessutom skildras ledarskapet vara beroende av att genererar forstaelse for
tillfalliga avvigningar och fi den part som besitter handlingsdominansen att forhalla sig
6dmjukt. Hantering av denna balansgang ar intressant eftersom den beskrivs som viktig for att
mandvrera beroendeforhdllanden och dédrigenom fa saker att hinda. Ledarskapet omfattar i
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dessa fall utmaningen att generera samforstand. Det ligger i linje med Enkel et al. (2009) som
poangterat vikten av "ge och ta”, samt Liitz (1997) som understrukit vikten av ledare som
paverkar samarbetspartners referensram fran att se samarbeten som ett nollsummespel, till en
positivt summa-spel. Utifran Powells (1990) perspektiv runt regeln om 6msesidiga utbyten, kan
det forklaras som viktigt att ledarskapet inom dessa sammanhang framtrader genom ett socialt
kapital. Formagan att driva samarbetet handlar sdledes om att overtyga om de omsesidiga
beroendena inom samarbetet genom att lyfta fram samtligas asikter. Detta ledarskap kan
rimligtvis forklaras utifrdn att ingen besitter ndgon formell position dar ansvar kan utkravas
genom traditionella tekniker.

Intressevickande betriffande den neutrala konsultpartnern, visar sig var dess fokus pa att driva
samarbetet framat utan formell auktoritet. Darigenom har férutsattningar for att balansera olika
perspektiv och intressen genom konstruktiva dialoger skapats. Denna typ av ledarskap kan
forstas utifran Fichter (2009) samt Chesbrough och Bogers (2014) som pavisat vikten av en
mellanhand som underlattar forutsattningarna for att “knada” fram resultat i samarbeten.
Darmed har det initierats villkor for gemensamt viardeskapande. En rimlig forklaring till den
neutrala konsultpartnern, ar att ledarskapet inom innovationsarenan omfattar vikten av att
standigt beméstra forhandlingar, vilket kan foérstds med hansyn till avsaknaden av formell
auktoritet.

[ linje med gemensamt vardeskapande skildras innovationsarenan som organisk och levande. Vi
har tidigare belyst vikten av vigledning, dar en central utmaning varit att inte styra och planera.
Samtidigt visar det sig att den neutrala konsultpartnern bland annat arbetar med att generera
forstdelse for kompromisser, detta genom att lyssna pa olika perspektiv for att planera nista
steg inom innovationsprocesserna. Detta skulle kunna ses som ett politiskt ledarskap for att
uppratthalla kontroll och forklaras utifrdn vad Vangen och Huxham (2003a) bendmnt
"Collaborative thuggery”. Har vill vi podngtera att det inte ska tolkas som ndgot ovilkommet eller
fult. Snarare tenderar vart resultat visa att ledarskapet maste utgd fran "The spirit of
collaboration”, men samtidigt balanserar detta med en sund andel "Collaborative thuggery” for
att driva samarbetet i vissa ldgen. En rimlig forklaring till forekomsten av ett politiskt
mandvrerande torde vara uppenbart di en betydande mangd partners samarbetar for att utratta
nagot tillsammans. Det antas darmed vara viktigt att bibehalla viss kontroll o6ver
innovationsprocesserna for att driva samarbetet framat. Emellertid forutsatter detta att ledare
agerar pa ett satt som ar for samarbetets basta.

5.2.2.3 Relationsorienterat ledarskap

En central ledstjarna visar sig vara ett ledarskap som bygger tillit och pa viljan att samarbeta. Att
fokusera pa relationsskapande processer skildras frambringa premisser for en miljo dar
samarbetet sker pa ett tillitsfullt satt. Utifran Mandells och Steelmans (2003) perspektiv om
relationer, kan detta forklara att hanteringen betriffande partners relationer till varandra ar
viktig. Detta eftersom det influerar respekt och forstdelse, samt vilken grad av tillit som
genereras. Genom ett relationellt ledarskap kan ledare foljaktligen influera det som ar maojligt att
paverka inom innovationsarenan. Att ett relationsorienterat ledarskap skildras som centralt kan
aven forstas mot bakgrund av Volmers et al. (2012) tankegangar som pavisat detta som centralt
i miljoer praglade av autonomi.
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Mot bakgrund av ett relationsorienterat ledarskap, visar det sig vara viktigt att generera
kdnnedom om att leda i samspel genom interaktiva processer. Detta beskrivs skapa viktiga
insikter for hur ledare kan hanterar individerna inom ett projekt och darigenom driva
samarbetet utan formell auktoritet. Flemings och Waguespacks (2007) har poingterat vikten
med ett ledarskap som fokuserar pa det sociala kapitalet innefattande relationella dimensioner,
nagot som kan bekriftas utifrdn denna studie. Detta antas ha en avgdrande roll betraffande
generering och spridning av kunskap for att darigenom driva samarbetet framat. I linje med
detta skildras vikten av relationsskapande erfarenhetstraffar som férenar samarbetspartners i
en neutral miljo dar de satter sig ner och pratar 6ppet med varandra pa lika villkor. Genom att
ldta samarbetspartner prata gemensamt, har forutsattningar skapats for att bygga fortroende
och hantering av den illustrerade handlingsdominansen. Med hénsyn till Crosbys och Brysons
(2005) resonemang runt en atmosfar praglad av éppenhet, kan det forklaras som centralt att
ledare genererar en medvetenhet for vikten av fortroende. Vidare beskrivs vikten av att ledare
arbetar tatt inpa enskilda individer for att forstd det sociala systemet inom ett projekt. Ett
ledarskap som visar respekt, ar lyhort samt tillgangligt, skildras generera forutsattningar for
fortroendefulla relationer och darigenom 6msesidig utveckling. Newell och Swan (2000) har
tidigare pavisat att en relationsorientering kraver stindig uppmarksamhet fran ledare da tillit ar
avgérande men manga ganger bracklig, vilket alltsd kan bekraftas utifrdn denna studie.
Emellertid bor det understrykas att detta skildrades som tidskrdavande processer som successivt
byggs upp. Darmed riktar vi kritik mot Bass (1990) och det transaktionella ledarskapet dar
ledaren har en passiv roll och dvervakar det operativa arbetet for att endast ingripa nar
avvikelser i processerna upptécks.

Det relationsorienterade ledarskapet belyser sdledes vikten av interaktioner. Graen och Uhl-
Bien (1995) samt Olsson et al. (2012) har tidigare poangterat relationer som viktigt for att
generera kollaborativa fordelar, vilket sdledes kan verifieras utifran vart resultat. Dessutom ar
det intressevidckande att von Hippel (1994) har poidngterat att kunskap genereras gemensamt
och ar socialt konstruerat. Det innebar att vi kan bekrifta den relationsbaserade synen pa
kunskap. Genom att bygga upp dessa processer underléttas sdledes det interaktiva deltagandet,
vilket kan kopplas till vad Scott och Bruce (1998) kallar ett psykologiskt fortroendeforhdllande.
Detta leder sedermera till ett relationellt ledarskap, vilket visat sig vara viktigt utifran samtliga
respondenter i denna studie. En rimlig forklaring till detta dr den tidigare klarlagda vikten av att
skapa premisser for medskapande samt larandeprocesser. Med utgangspunkt i detta resultat
finner vi sadledes inte stod for Chesbroughs (2003a) transaktionsbaserade angreppssatt dar
organisationer kan paketera och handla med kunskap.

5.3 Revidering av konceptuell analysmodell

Mot bakgrund av vart resultat i empirin och analysen kan vi konstatera att ledarskapet har en
central roll for samarbetet inom ElectriCity. Emellertid ser vi behov av att revidera den
konceptuella analysmodellen. Trots att vi finner den som betydelsefull for forklara och forstad
empirin, finns det upptackter som skiljer sig mot litteraturstudien. Dessa ser vi som viktiga for
att forstd hur ledare kan generera forutsattningar for kunskapsflode 6ver organisationsgranser
och driva samarbeten framat. Den reviderade analysmodellen presenteras nedan (se Figur 5:1),
med de uppdaterade aspekterna representerade i fet stil. Nu framgar vikten av ett distribuerat
ledarskap, vilket synliggoérs med de bifogade miniatyrfigurerna dar de bla strecken symboliserar
den dynamisk process dar ledarskapet distribueras med anpassning till kunskap.
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Figur 5:1 Revidering av det innovationsdrivande ledarskapet inom kollaborativ innovation
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6 Diskussion

I detta kapitel diskuteras metodval och genomférande, féljit av en presentation betrdffande
praktiska och teoretiska konsekvenser utifrdn resultatet.

6.1 Metodval och genomférande

Fallstudien som datainsamlingsmetod har givit oss en tillfredsstédllande forstaelse och skapat en
god empirisk grund utifran ramen for studiens syfte. Risken for ett skevt urval av respondenter
bor ha begransats utifran det faktum att samtliga kontaktade respondenter valde att stilla upp
pa en intervju. Det bor dven belysas att vi tidigare inte haft kontakt med nagon av
respondenterna, vilket torde minska risken for att svaren influerats av relationen mellan oss
som intervjuare och respondenterna.

Intresseviackande gillande informationsprocesserna ar att vi upptickt inkonsekventa
redogorelser betriffande utmaningarna under dessa processer. Det innebar att vi inte kan
bortse fran det faktum att vissa respondenter kan ha givit en delvis nyanserad bild av dessa
processer. Det finns sdledes en risk att dessa respondenter atergett en subjektiv aterhallsamhet
kring dessa utmaningar. Detta kan sammankopplas med vad vi kallar “tidsfaktorn” eftersom de
skildrade processerna under intervjuerna avspeglar historiska tillbakablickar. Att aterberatta
dessa kan enligt oss resultera i en missvisande “retrobild” av hur situationen upplevdes i realtid.
Dartill kan respondenternas varierande formaga att uttrycka sig i tal skapa utmaningar kring
forstdelsen av vad som faktiskt paverkar ledarskapet under processerna i att generera
forutsattningar for kunskapsflode samt att driva samarbetet framat. Uttryck sasom
"fingertoppskénsla” och “hyfsat flexibel” som tidigare belysts lamnar ett utrymme for tolkning,
vilket kan paverka forstidelsen av vad respondenten syftar pd. For att begridnsa denna
problematik hade det varit fordelaktigt att genomféra deltagande observationer eftersom vi da
hade blivit en del av de sociala processerna och diarigenom kunnat kringgd riskerna gillande
nyanserade beskrivningar.

6.2 Praktiska konsekvenser

Denna studie ar inte tinkt att generera “steg for steg” anvisningar betraffande hur ledare i
praktiken kan organisera och leda kollaborativ innovation. Men nar konsekvenserna for att leda
dessa processer visar sig skapa nya utmaningar, ser vi det likvdl som viktigt att praktiska
konsekvenser lyfts fram. For att ge en nyanserad forstaelse for komplexiteten i att hantera
dessa processer, vagar vi pasta att ledare maste overge forlegade ledningspraktiker. Vara
analyser visar bland annat tva praktiska utmaningar for ledare inom kollaborativ innovation.
Dessa understryker behovet av uppméarksamhet i sjdlva samarbetet, i syfte att kunna dra nytta
av den fulla potentialen inom kollaborativ innovation. Den férsta utmaningen ar att férsoka leda
kollaborativa innovationsprocesser med formella processer som vid intern produktutveckling.
Detta tror vi kan skapa betydande problem nar ledare ska sammanfoga férvantningar fran olika
organisationer med skilda bakgrund. Ndsta utmaning ar att ha ett uppforstorat fortroende till att
immaterialrattsliga avtal ar den grundliggande forutsiattningen for att generera ett
kunskapsflode 6ver organisationsgranser samt for att driva innovationsprocesser framat. Vi ar
emellertid medvetna om att det manga ganger ar problematiskt att sldppa allt fritt, parallellt
som avtal forvisso har en funktion. [ praktiken tror vi istillet att ledare bor ldgga den priméara
drivkraften pa att generera forutsdttningar for att samarbetspartners ska kunna bygga ett
fortroende for varandra, vilket vi tror ar en grundbult for att mojliggora kollaborativa fordelar.
Ledare maste dessutom skapa en tydlig identitet samt stabilitet inom dessa
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innovationsprocesser genom uttryckliga normer for hur ett granséverbryggande samarbete ser
ut. Likval ser vi det som viktigt att inte detaljstyra innovationsprocesser, parallellt som
osdkerhet maste accepteras. Det centrala ar att ledare maste generera forutsittningar for
larandeprocesser, vilket fo6ljaktligen innebdr att resultat inte kan fastliggas i fortur.
Forutsattningar for ett kunskapsflode over organisationsgranser samt att driva ett
gransoverskridande samarbete framat tror vi till stor del bygger pd kombinationen av ett
O6msesidigt ledarskap och en hdg niva av interaktioner.

Dessutom vill vi understryka att ledare inte far se interna resurser for nytdnkande och
innovation som betongfast. Vi menar att vikten av att sammankoppla interna resurser med
externa resurser inte far forringas. Det innebar att ledare maste lyfta blicken och generera insikt
for var distribuerade varld som praglas av samarbete och relationer. Emellertid ar
gransoverskridande samarbeten inte en dans pa rosor, utan det dr processer som manga ganger
bdde ar resurs- och tidskrdavande. Det viktiga tror vi dr att gd i med en betydande tro om
fordelarna med kollaborativ innovation, parallellt som underskattning inte far ske av det arbete
som krdvs for att halla ihop dessa innovationsprocesser. Eftersom ledarskapet inom dessa
sammanhang inte handlar om att kontrollera, blir det istéllet viktigt att leda genom att stotta och
standigt reflektera dver hur olika partners paverkar varandra. I linje med detta vill vi framhalla
betydelsen av kommunikation, detta eftersom missforstand latt uppkommer om ledare inte
diskuterar forvantningar kontinuerligt. Missforstand, eller till och med pafrestningar, kommer
enligt oss uppkomma nér flertalet partners samarbetar. Detta ska inte ses som ndgot destruktivt,
utan hanteringen av detta tror vi dr en central premiss for nytidnkande och innovation. En
konsekvens av detta ar att ledare ar i behov av ytterligare vigledning samt stéd betrdffande de
aspekter som forefaller vara nddvandiga inom kollaborativ innovation. Det handlar om att
sprida forstaelsen av hur ledarskapet kan utdvas. Vi ser detta som en intressant reflektion
eftersom aspekter sdsom att hantera kunskapsflodet 6ver organisationsgranser samt att driva
ett samarbete utan formell auktoritet, sdllan skildras i den traditionella litteraturen gillande
ledarskap.

Dartill anser vi att ledare maste komma ihag att kollaborativ innovation inte behoéver innebara
total Oppenhet, skilda omfattningar av Oppenheten torde snarare vara avhingigt
forutsattningarna for de tilltdnkta innovationsprocesserna. Didrmed tror vi att mer
kunskapskrdvande innovationsprocesser kraver involvering av farre partners for att generera
forutsattningar for kollaborativa fordelar. I linje med detta ar vi av uppfattningen att det ar
viktigt att starten av ett samarbete sker i en smaskalig omfattning och att fokus sedan laggs pa
att lara langs resans gang.

[ linje med vad som tidigare belyst som politiskt ledarskap, ar vi av uppfattningen att det ar
nagot som féorekommer i flertalet organisationssammanhang. Emellertid ser vi det som riskabelt
att ha en naiv tilltro till ett politiskt ledarskap. Detta mot bakgrund att granslinjen kan bli
svarhanterlig nar detta ledarskap overgar till ndgot som kan anviands for att kontrollera ett
samarbete. Politiskt ledarskap kan sdledes omvandlas till ndgot destruktivt, nagot vi anser att
ledare inom gransoverskridande samarbeten maste vara medvetna om.

6.3 Teoretiska konsekvenser

Studien bidrar med en djupare forstaelse av kollaborativ innovation och hur ledarskapet kan
yttras for att paverka kunskapsflodet oOver organisationsgranser samt driva ett
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gransoverskridande samarbete framat. Vedertagna teorier som ar tillampliga inom dessa
sammanhang har utnyttjats for att generera denna forstielse. Genom att utforska hur
ledarskapet yttrar sig inom ElectriCity har vi utifrdn studien gjort ett férsok att etablera
egenskaper som karaktiriserar dessa ledare. Resultatet kan ses som en lank mellan konceptet
kollaborativ innovation samt betydligt mer etablerad forskning betraffande ledarskap. Darmed
ar var forhoppning att studien genererat vagledning for framtida forskning betraffande
ledarskap inom kollaborativ innovation.

Intressevickande ar att ElectriCity till stor del visar sig uppfylla definitionerna av OI, medan
samtliga respondenter inte dr fullstindigt medvetna om begreppet. Forklaringen till detta kan
vara manga, dels kan det bero pa att forskare i storre utstrackning anvinder begreppet i sina
publikationer inom sitt forskningsomrdde, dn i den bredare managementlitteraturen. Men det
kan dven vara sd att skribenter inte hinvisar till det som OI i den bredare
managementlitteraturen, utan istillet kallar det gransoverskridande samarbete. Trott och
Hartmann (2009) samt Van De Vrande och De Man (2011) har tidigare papekat att begreppet Ol
inte ar ett helt nytt fenomen, snarare en samling gamla idéer betrdffande gransoéverskridande
samarbeten. I linje med Dahlander och Gann (2010) pavisar vi dven problem med definitionen
av 6ppenhet inom O], vilket resulterar i en tvetydighet. Vi stiller oss dirmed frigan om det inte
ar mer lampligt att i framtiden anvidnda bendmningen granséverskridande samarbete, forutsatt
att innovationsprocessen faktiskt inte ar helt 6ppen.
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7 Slutsats

Detta kapitel ger ett kort sammandrag av vad studien kommit fram till. Slutsatsen baseras pd
forskningsfrdgan: Hur, i praktiken, organiseras och leds kollaborativ innovation?

Var studie av ElectriCity mynnar ut i slutsatsen att det fordras ett paradigmskifte betraffande
ledarskap vid gransoverskridande samarbeten. Ett traditionellt perspektiv med betoning pa den
formella positionen kommer inte leda till kollaborativa fordelar i dessa miljoer. For att utnyttja
potentialen bidrar vi istdllet med tre dominerande aspekter, samtliga med en forankring i ett
relationellt ledarskap. Ett; ledarskap kan inte definieras utifran en enskild individ som styr en
grupp mot gemensamma mal. Det bor snarare betraktas som en dynamisk process och ett
Omsesidigt utbyte av erfarenheter mellan individer dar ledarskapet distribueras med
anpassning till kunskap. Tva; det omfattar vikten av att generera en valgrundad forstaelse for
sammanhanget samt ett ledarskap som faciliterar handlingsvagar for att skapa forutsattningar
for kunskapsflode 6ver organisationsgranser. Tre; att driva en dynamisk innovationsarena utan
formell auktoritet sker genom ett meningsorienterat och relationsorienterat ledarskap som
intraffar i samspel mellan individer inom sociala processer. Dessutom poangteras vikten av ett
politiskt ledarskap préaglat av en neutral koordinering foér att frambringa konstruktiva
forutsattningar for samskapande. Dessa aspekter ar forankrade i olika teoretiska bidrag fran
tidigare forskning inom omradet. Genom beskrivningarna som uppdagas bidrar vi med en
nyanserad bild som kan anvindas vid organisering och ledning av gransoverskridande
samarbeten.

Baserat pa vart bidrag, havdar vi att kollaborativa innovationsprocesser inte kan ses utifran ett
vertikalt perspektiv, med betoning pa struktur och ordning. Snarare understryker vi vikten av
ett horisontellt perspektiv, innehdllande mjukare varderingar med tonvikt pad relationella
dimensioner och interaktioner. Darutéver podngteras att ledare inom gransoverskridande
samarbeten maste inse att en central aspekt inom dessa processer handlar om ett kontinuerligt
larande, detta for att forstd resurserna som inte alltid pekar at samma riktning. Genom att
betrakta dessa aspekter dr det mojligt for ledare att bli medvetna om vilka ledningspraktiker
som paverkar och hur de kan stédjas for att uppna na de dnskade resultaten med kollaborativ
innovation. Emellertid podngteras att slutsatsen baseras pa ett samarbete préglat av ett
O6msesidigt och langsiktigt relationsbyggande som inte omfattar nagra formellt utsedda ledare
och inte heller ndgon gemensam finansiering.
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8 Fortsatt forskning

Mot bakgrund av studiens resultat blickar vi i detta kapitel framdt genom att ge férslag pad fortsatt
forskning och framtida frdgestdllningar i dmnet.

Resultatet som presenteras ger en fordjupad forstdelse av organisering och ledning inom
kollaborativ innovation, emellertid erbjuder studien begransade forutsattningar for
generalisering. Dock har syftet varit att generera forstaelse, i motsats till generalisering. Darmed
menar vi att resultaten bor ses som ett forsta steg i den fortsatta utforskningen av organisering
och ledning inom kollaborativ innovation. Mot bakgrund av den 6kande populariteten inom
omradet och de utmaningar som ar forknippade med dessa processer, finns det fortfarande
behov av att battre forstd hur ledare pd basta satt kan hantera dessa. De belysta
forskningsluckorna verifierar att det alltjamt finns behov av mer utforskning for att battre forsta
hur processerna kan ledas. Exempelvis skulle det vara intressant att utga fran var konceptuella
analysmodell inom ett granséverskridande samarbete som inte praglas av samma
teknikitensitet som ElectriCity.

En process som vi ser som sdrskilt intressant att utforska ar det initiala utgangslaget nar en
organisation ska forflytta en kollaborativ innovationslogik fran en strategisk niva till en mer
konkret nivd och utmaningar som ledare da stills infor. Hur ska besluten tas? Hur dppna ska
organisationer vara?

Vi ser dven vara upptacker gillande vikten av en neutral koordinering och handlingsdominansen
som intressant. Resultatet spelar en viktig roll och kan betraktas som en forstudie for framtida
forskning. Det kan ses som en utgdngspunkt vid faststdllandet av praxis inom kollaborativ
innovation och kan anvandas for att dndra det satt kollaborativ innovation organiseras och leds
paiframtiden.
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Appendix

Intervjumall till ElectriCity
Tack for att du deltar i var studie om kollaborativ innovation! Nedan ges overgripande
information om studien.

Larosate: Handelshogskolan vid Goteborgs universitet

Forfattare: Christoffer Stadig och Joel Skoglund

Handledare: Fredrik Lavén

Forskningsfraga: Hur, i praktiken, leds och organiseras kollaborativ innovation?

Malet med studien ar att empiriskt belysa och forstd hur ett samarbete mellan akademi,
ndringsliv och samhallsaktorer organiseras och leds. Detta for att generera utgangspunkter och
tankegdngar som ar viktiga att forstd for att kollaborativ innovation ska generera
forutsattningar for nytinkande och innovation.

Intervjun ar uppdelad i tre delar:

Del 1: Har far du som respondent kortfattat beskriva dig sjdlv och organisationen som du
representerar.

Del 2: Har far du som respondent beskriva ElectriCity.

Del 3: I denna del ar vi intresserade av att fa reda pa mer om hur samarbetet organiseras och
leds.

Som respondent har du stor frihet att utforma svaren pa ditt eget satt och om du har ytterligare
infallsvinklar som du vill belysa for att besvara den 6vergripande forskningsfragan kan dessa
sjalvklart lyftas fram l6pande under intervjun. Om nagon fraga upplevs vara av kanslig karaktar
tas den sjalvklart bort!

[ linje med vedertagna forskningsprinciper tillférsdkras storsta mojliga konfidentialitet, vilket
innebdr att samtliga respondenter behandlas anonymt. Gillande nyttjandekravet kommer
insamlad empiri endast anvdnds i forskningssyfte och inte ndgot kommersiellt syfte. Om
tillatelse ges av dig som respondenten kommer intervjun att spelas in.



Bakgrund
1. Kan du beratta om organisationen som du foretrader?
2.Vad ar din roll inom organisationen?

Kollaborativ innovation - ElectriCity

1. Hur skulle du beskriva ElectriCity?

2. Varfor har ni som organisation valt att ingd i samarbetet?

3. Vilka forvantningar har ni pa samarbetet?

4.Vad har du for roll inom samarbetet och vad arbetar du med just nu?
5. Vilka befogenheter och skyldigheter ingar i din roll?

6. Hur stdds din roll?

7. Vilka fordelar och risker upplever du med samarbetet?

8. Hur skulle du beskriva merviardet fran samarbetet?

Ledning och organisering

1. Hur leds, stodjs och organiseras samarbetet?

2. Hur genereras en tydlig riktning och identitet for samarbetet?

3. Hur arbetar ni for att generera och upprdtthdlla samarbetsprocesserna?

4. Hur arbetar ni for att generera och upprdtthdlla fortroende?

5. Hur arbetar ni fér att bibehdlla kontroll och parallellt undvika tréghet?

6. Upplever du det som en utmaning att dverféra kunskap frdn partnerorganisationerna till
samarbetet? Om ja; Hur kan ledarskapet pdverka denna process?

7. Skulle du beskriva dig som en ledare inom samarbetet? Om ja; beskriv ledarrollen.

8. Gdr det att uttyda ndgra centrala ledarskapsroller inom samarbetet?

9. Anpassas ledarskapet i férhdllande till olika samarbetspartners? Om ja; Hur?

10. Vilka dr de viktigaste och mest utmanande beslut som mdste tas?

11. Hur tas dessa beslut?

12. Kan du ge oss ett exempel pd en utmaning inom samarbetet ddr du eller en annan medlem
genererade en l6sning?

Avslutning
1. Har du nagra fragor eller funderingar?



