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Uppdraget

Stiftelsen for Strategisk Forskning driver sedan 1999 ett program, “Framtidens
forskningsledare” (INGVAR). Programmet syftar till att identifiera och stédja yngre
forskare som forvintas bli framtidens vetenskapliga ledare i hogskolan eller i industrin.
Med en vetenskaplig ledare avses en forskare pd hogsta vetenskapliga nivd, som dessutom
uppvisar ledaregenskaper sisom initiativformaga, handlingskraft, organisationsférmaga
och férmiga att entusiasmera medarbetare. Till programmet, som fér nirvarande
omfattar 21 forskare, ir knutet ett ledarskapsprogram med olika aktiviteter ungefir var
tredje méinad Gver en tredrsperiod. Ett mentorprogram har ocksa initierats.

Det forsta INGVAR-programmet utvirderades ar 2005 (SSF, 2005) av en
grupp med Anders Liljas, Lunds universitet, som ordférande. Utvirderingen ger
ett positivt omdéme om programmet och betonar sirskilt det positiva i ett koppla
ett ledarutvecklingsprogram till si stora forskningsanslag. Utvirderingen dgnar ett
betydande intresse at urvalsprocessen av anslagsmottagare (Bilaga 1, s. 17 — 19) och
konstaterar dirvid sammanfattningsvis: "Bedémningen av ledarskapsférmaga utgér en
speciell och viktig del vid urvalsprocessen till INGVAR. Det fir da inte vara oklart vad
som menas med ledarskapsférmaga eller hur den kan miitas och virderas. Det far inte
heller vara oklart vilken vike ledarskapsformaga skall tillmitas vid sidan av vetenskapliga
kvalifikationer.”

Nir vil urvalet skett, konstaterar utvirderingen, bor SSF finna former for en
nigot mer flexibel och stédjande héllning 4n hittills, snarare 4n krivande (sid. 21).
Anslagsmottagarna behover stod f6r den linje de vill driva gentemot det lirosite dir de
vill verka.

Det giller siledes inte bara att vilja ut framtidens forskningsledare med hinsyn till
ledarskapsformaga utan ocksi att stédja dem som blir utvalda under uppbyggnaden
av respektive program i en miljé som kan ha andra strategiska intentioner 4n enbart
INGVAR-programmet. Ledarskapsprogrammet har upplevts som synnerligen virde-
fullt av samtliga deltagare och utvirderingsgruppen forordar en fortsittning 4 det
starkaste”.

Det hade naturligtvis varit bra om man kunnat konstatera att de forskare som
mottagit INGVAR-anslag har en storre produktion t.ex. i form av artiklar i kvalificerade
journaler, 4n en jimférelsegrupp. En bibliografisk studie av INGVAR-gruppen i
jaimforelse med den grupp forskare som ldg nirmast till att fa anslag, visar emellertid ingen
storre skillnad. INGVAR-gruppens ligre volym av artiklar kompenseras av att gruppen
publicerar i nigot mera kvalificerade journaler. Mjligen kan ledarskapet ge utslag 6ver
en lingre tidsperiod. Betriffande mentor-programmets roll pekar utvirderingsgruppen
pa variationen i utfall och efterfrigar en kortfattad instruktion fér umginget mentor-
adept.

Mot denna bakgrund, som indikerar ett behov av kunskap som kunde bidra till en
forbittrad precision i sdvil urval av kandidater som stod i utvecklingen av vetenskapliga
ledare, konstaterades att det finns anledning 6verviga om det dr befogat att utlysa ett
forskningsprogram kring akademiskt ledarskap. En sidan utlysning borde foregis av
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en kartliggning av vad som gjorts och gérs inom omrédet och denna kartliggning
borde sedan liggas till grund for en utlysningstext. Uppdraget att gora kartliggningen
gavs dt undertecknade professor Sten Jonsson (foretagsekonomi) och docent Airi
Rovio-Johansson (pedagogik) vid Goteborgs universitet den 2007-06-25 med forsta
avrapportering den 2007-09-25. Den slutliga rapporten avlimnas hirmed.
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1. Inledning

Karl Popper lir oss att vetenskapen gér framdt genom feleliminering. Djirva hypoteser
(conjectures), som kriver kreativitet, méste matchas av strikt prévning mot tillf6rlitliga
dara, vilket kriver skicklighet och noggrannhet. Demarkationskriteriet f6r vad som ir ett
vetenskapligt forhéllningssitt dr att hypoteserna ges en falsifierbar form. Konfrontationen
med data ir, om inte sanningens dgonblick, felelimineringens. Descartes, det moderna
tinkandets fader kring vetenskap, hyllade deduktion och ett kritiske forhallningssitt
sasom kirnan. Men allteftersom kostnaden f6r att generera tillforlitliga data 6kat med
okande kostnader f6r kvalificerad utrustning och kringorganisation blir organiseringen
av hela det vetenskapliga dventyret en kritisk faktor, f6r den enskilda institutionen savil
som for det virldsomspinnande nitverket. Det betyder att den individuelle forskaren
bor ses som en del i en organiserad helhet och att kvalitetsbedomningen, ett avgérande
moment for forskningens finansiering, sker av en organisation som bestdr av minga
samverkande delar.

Ledarskapet, formdgan att fi dessa samverkande delar att tillsammans astadkomma
stordad, av forskningsorganisationer sdvil som av individen som skall ges mojlighet att
realisera sin potential, kan forstds ocksa studeras med ett vetenskapligt forhallningssitt.
Man kommer emellertid dd in pa samhillsvetenskap och demarkationsproblemet blir lite
annorlunda in Karl Poppers. Problemet f6r samhillsvetenskap dr, som Anthony Giddens
papekar, att véra studieobjekt liser och paverkas av véra vetenskapliga rapporter. En
korrekt beskrivning av ledarskap upphér dirmed att vara korrekt i det 6gonblick ledaren
kommer i kontakt med texten eftersom studieobjektet paverkas av en bra beskrivning, och
aldrig blir detsamma igen. I naturvetenskap foreligger problem di mitningen péverkar
mitobjektet, i samhillsvetenskap tillkommer dirutéver problemet att rapporten riskerar
att gora sig sjilv irrelevant genom att studieobjektet liser och péverkas av rapporten.
Denna gversikt kan forhoppningsvis paverka utan att bli irrelevant genom att selektivt
granska samhillsvetenskaplig forskning kring ledarskap av kreativ verksamhet (inklusive
forskning). Syftet ir inte att ge en allsidig belysning av denna forskning utan att ge ett
underlag for att diskutera behov av ytterligare forskning, policy-relevant forskning, till
stdd for en forbittrad ledarskapsutveckling for forskningsledare som utviljes pa basis av
vetenskaplig skicklighet, men som automatiskt far ett akademiske ledningsuppdrag — sa
mycket mer som det féreligger en stark trend mot koncentration av forskningsfinansiering
till storre, (ofta mingvetenskapliga) program.

Huvudsakligen lir man férstds om ledarskap genom erfarenhet eftersom ledarskapet
ir en praktik (Wenger, 1998). Kanske blir man befordrad till en ledande position i
forskarsamhillet (det stora eller det lilla) ddrfor att man har vissa egenskaper — eller
kanske dirfor att man haft formégan/turen att vilja goda partners — eller dérfér att man
ir en god politiker som vet hur en slipsten skall dras (for att skaffa pengar). Innebérden
av detta resonemang ir att en oversikt 6ver forskning om ledarskap inom akademin
(frimst av naturvetenskaplig forskning) inte kan forvintas ge mer in tendenser.
Verkligt intressanta blir kanske beskrivningar av unika, excellenta fall av framgangsrik
forskningsledning. Goda rad rérande hur man utvecklar ett gott ledarskap inom
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vetenskaplig forskning grundas rimligen i en kombination av att imitera fsreddmen och
folja ndgra allminna regler. Det forra dirfor att goda forskarmiljéer tenderar att etablera
kultur” eller ménster som inte girna bryts utan effektivitetsforluster, det senare dirfor
att det finns forskningsresultat som pekar pd att vissa sitt att agera forknippas mera
tydligt med framging 4n andra.

Genomggngen struktureras sd att vi forst sitter ledaren och ledarens olika sitt att
paverka medarbetarna i centrum. Vi viljer att inte ta upp alltfér mycket plats for att peka
utolika egenskaper hos ledare som forskningen 6ver drtiondena pekat ut. Det finns forstds
en hel litteratur rérande urval av personer till befattningar pa basis av personlighetstester
(ofta baserade i Myers-Briggs Type Indicator (registrerat varumirke)). Vi dr av den
uppfattningen att framtidens forskningsledare dven i fortsittningen kommer att
rekryteras pa basis av vetenskaplig skicklighet (att sedan 100 % av INGVAR 1 utgjordes
av intuitiva typer kan ju vara intressant att veta, men...). Dirfor har vi utelimnat urval
pa basis av personlighetstester i vér dversikt. Vi tar diremot upp forskning som giller
hur ledare paverkar sina medarbetare, stilar och strategier, samt nigot om péverkan
over kultur- och disciplingrinser. I avsnitt 3 tar vi ddrefter upp organisatoriska aspekeer
pa ledarskapet med betoning av arbetsklimatets betydelse f6r innovationsférméga och
kommunikation av komplext slag. Frin avsnitt 4 byter vi s& perspektiv och betraktar
uppbyggnaden av en hogpresterande forskargrupp som ett lirandeprojekt, med ett
ledarskap som d4 blir erfarenhetsgrundat (snarare 4n personlighets-hirlett). Vi presenterar
ett par teoriansatser som vi tror kan vara relevanta och de knappa forskningsresultat som
finns ur ett sidant perspektiv. Till sist forsker vi klara ut vad den forskningsgenomging
foranleder for slutsatser avseende behovet av fortsatt (policy-relevant) forskning,

2. Ledarskap

2.1. LEDARSKAP SOM PAVERKANSFAKTOR

Den forsta frigan dr om det finns ndgon rimlig anledning att anta att ledarskapet “makes
a difference” (dr intressant som paverkansfaktor). Det pastds av konvention att kreativa
minniskor r professionella, autonoma experter dir ledarskap snarast blir ett hinder.
For ovrigt forekommer ju ofta den romantiska forestillningen att innovationer tillskrivs
individers heroiska insatser, snarare dn organiserat teamwork. Detta, hivdar emellertid
Mumford et al. (2002), ir vederlagt i forskningen om ledarskap. S forhaller det sig
inte.

Férstvill vi deklarera att vi skriver detta under stark skepsis visavi mojligheterna atc dra
nigra rimligt sikra normativa slutsatser utifrdn survey-studier, av hundratals respondent-
er, som visar pd korrelationer mellan olika faktorer, liksom kontrollerade experiment
med studenter som loser konstruerade problem. Vi tror att unika situationer kriver
unika &tgirder och att allminna tendenser (t.ex mitt med korrelationskoefficienter) inte
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dr tll mycket hjilp for en forskningsledare hir och nu. Inte desto mindre uppticker
man en del saker som dtminstone stimulerar till reflektion. Inte minst limpar sig survey-
studier for mitning av attityder. Forskningsledaren, tillsammans med medarbetarna,
ddremot genomlever didremot ett antal faser i genomférandet av ett forskningsprogram,
faser som kan kriva olika typer av insatser frin ledaren. Lisaren uppmanas alltsd bade
till skepsis och till reflektion. Vad vet vi om detta for “kunskapssamhillet” centrala
omrade?

Mumford (et al., 2002) ger en virdefull 6versikt 6ver forskning om ledning av
kreativ verksamhet i artikeln "Leading Creative People: Orchestrating expertise and
relationships”. Forfattarna konstaterar att kreativitet och innovation naturligtvis
har studerats i relation till en mingd forhdllanden (strategi, struktur, arbetsklimat,
spridningspraxis, gruppinteraktion, individuella egenskaper) men att ledarskap ir
patagligt frinvarande i forskningen kring faktorer som kan tinkas paverka kreativitet
och innovation. "En férklaring till den relativt sparsamma forskningen kring ledning av
forskning dr mojligen att det ér svirt att konstruera rimliga métt pa ledarskap (liksom
pa medarbetarskap), en annan ir nog att man kan vara oenig om vad som konstituerar
framging i forskning — var och en som tagit del av hur “impact”-matten for citeringar i
erkinda journaler beriknas och anvinds bor bli betinksam. (Myrdal (2005) papekar t.ex.
att felstavningar av namn ir en betydande felkiilla och tar Habermas som ett exempel pd
namn som ofta felstavas. Myrdal (2005) visar ocks att olika discipliner #r olika beniigna
att citera varandra. Medicinarna ligger i topp i total citeringsvolym, medan humanister
i sin strdvan att visa upp ett unike verk citerar betydligt mindre. Medicinarna har ocksa
ett storre antal forfactare per artikel vilket paverkar impact-faktorn (Amin & Mabe,
2000).). Nu ir det emellertid s& att individens publicering och citering ir rittesnoret
och da 4r det ett sidant framgingsmatt som giller .

P4 jake efter indikationer att ledarskapet spelar en roll 4r naturligtvis dven negativa
effekter av daligt ledarskap av minst lika stort intresse som positiva besked. En tidig
studie av Pelz (1963) (300 forskare vid 20 laboratorier inom National Institutes of
Health) visade att "intensity of interaction” med gruppledare var positivt relaterat till
kreativitet (sirskilt for yngre forskare) och att dilig handledning och délig "férebildlighet”
(role modelling) tenderade att ge ovanligt diliga prestationer. Andrews (1967) mitte
kreativiteten hos c.a 200 forskare och kreativ kapacitet (med hjilp av "Remote
Associations Test introducerat av Mednick och Mednick (1967)) och fann ledarstilen
hade stor betydelse — om ledarstilen himmade introduktion av nya idéer kom inte
forskarnas kreativa kapacitet till sin ritt och vice versa [citerat av Mumford et al., 2002].
Tierney etal. (1999) studerade relationer mellan anstillda inom utvecklingsavdelningen
i ett kemiféretag med hjilp av mattet Leader-Member Exchange (Graen et al. 1982)
och fann relativt starka samband inte bara mellan effektivt samspel mellan ledare-
medlemmar och kreativitet utan ocksd med individuell motivation och anvindning av
vil anpassade problemldsningsstrategier. Dessa och andra studier ger anledning anta att
vissa egenskaper hos ledare kan frimja medarbetarnas prestationer, men att denna effeke
medieras av samspelet med, dels medarbetarna, dels den omgivning som konstituerar
kontexten for det kreativa arbetet. Det kreativa arbetet innehéller inte bara generering
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av idéer utan ocksd implementering av densamma (Csikszentmihalyi, 1999). En rimlig
bild av det kreativa arbetet skulle kunna vara:

e Eftersom vi knyter kreativitet till komplexitet och illa definierade problem kommer
problemidentifiering att ge problemet strukeur och att vara en viktig del (Okuda et
al., 1991).

® Med problemet definierat kan medlemmarna av gruppen samla relevant information
forattbilda begrepp som ger forutsittningar for insikt i problemsituationen (Perkins,
1992). Denna insikt ger méjligheter att kombinera och reorganisera informationen,
ofta genom analogi-resonemang, som i sin tur ger upphov till nya idéer. (Baughman
& Mumford, 1995).

e  Nir nya idéer kommer upp kan idéutveckling och —implementation komma iging.
(Det dr bl.a. hir som forskningsledarens insats kan vara kritisk enligt Mumfords
(2002) oversikt.) D4 ger virderingen av idéer grund f6r savil urval av idéer som for
vidareutveckling (Barlow, 2000) av dessa, vilket leder till planer f6r implementering
(Berger, et al., 1954) som sedan mdste vinna stéd utanfér gruppen och sittas i
verket opportunistiskt [citerat av Mumford et al., 2002].

Bara en enkel skiss som denna indikerar att det kreativa arbetet bide ir personcentrerat
och kriver samverkan ("collaboration” dr ett populirt uttryck f.n.) av varierande intensitet
i olika kombinationer (Cagliano et al., 2000) 6ver tiden, vilket stiller krav pé ledarskap,
inte minst i form av évertalning och politik (Dudeck & Hall, 1991). Medlemmarna i ett
forskarlag upplever risk (dtminstone om projektet upplevs som nydanande eller djirvt)
i den mening som listats ovan: man kan inte vara siker att projektets ledande idé ir
livskraftig och s utvecklingsbar att den l6ser problemet eller att man lyckas ligga saker
och ting tillritta for att uppritthélla en stédjande kontext. Forskning idr kontextuell
i flera avseenden, man finner ofta i forskningséversikter att idé/metod/ansats dyker
upp ungefir samtidigt pa flera hill, vilket indikerar kommunicerande verksamheter
snarare 4n “spionage.” Journalerna och forskningsfinansiirer paverkar naturligtvis ocksa
forskningsintresset genom sitt urval av projekt och manuskript.

Poingen ir alltsd att forskningsledaren och forskargruppen alltid arbetar i en kontext

som inte kan ignoreras.

2.2. LEDAREGENSKAPER

Forskare, liksom andra professioner, dr kreativa minniskor i den meningen att de ir
nyfikna och drivs av prestationsmotiv. Heinzen et al. (1993) fann att ett tidigt intensivt
intresse for ett fenomen ir den bista prediktionsvariabeln fér vetenskaplig framging
[citerat av Mumford et al., 2002]. Rostan (1998) hivdar att forskarnas arbete ir kiirnan
i deras identitet och Feldman (1999) visar att de har investerat mycket engagemang
i sin skicklighet som de virnar om. Féljden ir att prestationer frimst virderas inom
professionen (snarare 4n inom den egna organisationen) och att de dérfér blir svara att
styra frdn en hierarkisk position. Istillet 4r det nitverket inom disciplinen som spelar roll.

1T
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Kreativa forskare kan forvintas nirma sig problem med 6ppen attityd och soka tillging
till problemet via konceptuella resonemang och analogier (Getzels & Csikszentmihalyi,
1976). Pruthi och Nagpaul (1978) fann att sirskilt kreativa forskare, “gatekeepers”
kommunicerar intensivt, liser mer och bredare 4n sina mindre kreativa kollegor. Feist
(1999) fann i en jimfdrelse mellan artister och forskare att, vid sidan av likheter i termer
av oppenhet, flexibilitet etc., artister var mera anxious and rebellious” medan forskare
var mera noggranna och auktoritetsaccepterande. Man kan alltsd konstatera att hir
finns ett ledarskapsproblem som kan vara specifikt for forskning och som handlar om
balansen mellan explorering och exploatering (Levinthal & March, 1993), mellan det
kreativa och noggrannheten med detaljerna. Det giller att virdera idéer ritt och sikra
en uthéllig utveckling/uppf6ljning av deras konsekvenser — kreativt och noggrant. En
balansging.

Vad har d& framgingsrika forskningsledare for egenskaper? Andrews och Farris
(1967) fann att ledarens tekniska kompetens var en bittre prognosvariabel avseende
kreativ prestation in olika organisatoriskt orienterade variabler (motivera andra, omsorg
om gruppens relationer etc.). Barnowe (1975) har liknande resultat. Mumford et al.
(2002) drar slutsatsen att det inte rdder nigon tvekan om att en forskningsledare behover
ha teknisk skicklighet inom omradet, men att frigan ir varfor utslaget ir sd entydigt.
Man skulle ju kunna anta att kreativa medarbetare var sjilvgdende. Svaret ir att den
tekniske skicklige ledaren kan forvintas ha kompetens att a) representera gruppen utit,
b) kommunicera effektive med gruppen, ¢) bedéma behov och problem i gruppen,
d) frimja yngre medarbetares utveckling, ¢) bedoma effekterna av samspelet mellan
gruppens medlemmar. Mumford (et al., 2000) betonar sirskilt ledarens bedémning av
idéer och feedback pa dessa som en kritisk faktor. Basadur (et al., 2000) bekriftar att
man behover "creativde problem-solving skills” for att kunna virdera kreativa idéer.
Farris (1972) resultat - att kreativa personer (till skillnad frin mindre kreativa kollegor)
i FoU-grupper uppvisade stérre sannolikhet att kommunicera med ledaren, dels for
feedback pé arbete i projektet, dels i problemdefinieringsfasen — antyder att det finns en
omsesidighet som talar f6r att teknisk skicklighet hos ledaren ir en viktig forutsittning
for gruppens innovationsformaga. Slutsats: den vetenskapligt kompetenta ledaren
inbjuder till samspel i f6r forskningen kritiska faser och fir dirmed goda tillfillen att
paverka.

Det tycks som om ledarinsatsen s att siga har en ovre grins i det att studier
av karismatiskt, visionirt och transformational” (utvecklande - till skillnad frin
“transactional” som ir effektivitetsorienterat) ledarskap har givit otydliga resultat. Man
skulle kunna gissa att en 6verdos av karisma drar medlemmarnas uppmirksamhet mot
ledaren och bort frén arbetsuppgiften. Sosik (et al., 1999) fann att ("transformational”)
utvecklingsorienterat ledarskap hade ett samband med kreativitet i gruppen fram till
dess att en gruppledare identifierats, som direfter gick forlorat (grupperna bestod
av studenter och experimentledaren upptridde “transformational/transactional”).
Mossholder och Dewhurst (1980) pavisar betydelsen av deltagande i ledning av kreativa
personer, vilket stdder ett antagande om att for mycket karisma himmar kreativitet.
Nir det giller betydelsen av visioner och “missions” tyder resultat hos Yukl (2001)

12
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och Hounshell (1992) pa att visionen (eller missionen) méste ha en nira knytning till
organisationens verksamhet och behov f6r att ha avsedd effekt. Om sé ir fallet fungerar
den som stod for urval av projektidéer som enheten har kapacitet att klara av. Hounshells
(1992) studie av Duponts polymerforskning visade just detta. Genom att visionen — att
utveckla syntetiska fibrer med ullens 6nskvirda egenskaper — anges i mél for arbetet och
sedan artikuleras genom val och evaluering av projekt (snarare in i emotionell laddning)
fir man en fokus pa arbetet som stimulerar kreativa insatser.

Det tycks dock foreligga ett behov av balans mellan deltagande (participation) och
strukeur. Keller (1989) visade att under osikerhet sitter professionell personal, sirskilt
forskningspersonal, virde pd att ledaren (tar befilet och) strukturerar situationen, men
Barnowe (1975) fann att alltfor detaljerade planer och nirgingen uppfoljning hade en
himmande effekt. Projektplaneringen bér fokusera projektets framdrivning, vilken typ av
delprojekt som bér genomforas, och konsekvenserna av projekten i termer av vidareféring
i utveckling (Cardinal & Hatfield, 2000), vilket forstds forutsitter omvirldskunskap.
Allesa: Ledarinsatsen ir kritisk i ostrukturerade situationer, “missioner” bor vara

verksamhetsnira, "6verdos” av ledning himmar kreativiteten.

2.3. LEDNINGSSTRATEGIER

Mumford et al. (2002) pdpekar att nir s& ledaren agerar i sin roll kan man skilja mellan
att leda personer och att leda arbetet, vilket komplicerar valet av paverkanstaktiker. Nir
det giller att leda kreativ personal har flera studier visat att en mix av individuellt st6d
och indireke strukturering kommer till anvindning. Individuellt stid kan delas in i fyra
aspekter:

o [ntellektuell stimulans. Mouly och Sankaran (1999), Enson et al. (2001), och
McGourthy et al. (1996) visar att atgirder for att skapa intellektuellt engagemang
och eget foredomligt (role modelling) engagemang tycks frimja innovationer. Hur
gor man di det? Mumford et al. hinvisar entusiastiske till en ling serie experiment
under 1960-talet med Maier som huvudnamn (t.ex. Maier & Hoffman (1965) och
riknar upp ett antal "bér” for en ledare av kreativ personal (begir en kreativ 16sning,
definiera problemet i termer av ett brett konkret problem, uppmuntra gruppen att
beakta varierande fakta, uppmuntra informationsutbyte etc.) Dunbar (1995) ger
anledning ligga till utpekandet av analogier som en effektiv intellektuell stimulans.
Poingen ir emellertid ledarens aktiva deltagande och interaktivitet.

o Engagemang (involvement). Kreativa personer ir redan hégt motiverade. Vad ledaren
kan goradratcfd medarbetarnaattriktasittengagemang och nyfikenhet pd detakeuella
problemet. Keller (1997) studerade 532 forskare och ingenjérer m.a.p. engagemang
som befanns ha ett samband med prestation. Intressant var att sambandet var starkare
for forskare 4n for ingenjorer. Graden av engagemang relaterade ocksé positivt till
arbetstillfredsstillelse och till kinslan av organisationstillhérighet (membership!).
Studier av Farris (1971) och Pelz (1967) tyder pa att dessa effekter av engagemang
forstirks av att ledare aktivt organiserar kontakt mellan medarbetare och seniora
beslutsfattare och “notables” inom det egna kompetensomridet (férutsatt forstds att
kontakten inte resulterar i negativa omdémen).
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e Stod (support). Hir finns nistan enhilligt stod inom forskningen kring kreativa
miljoer att stod ir av stor vike for att uppritthdlla innovationsférmégan hos en
enhet. (McGourty et al., 1996, Enson et al., 2001). Det ir friga om stod for nya
idéer, stod for arbetet, socialt stod. Givet att kreativa personer spekulerar (explore)
forst och bekriftar senare foreligger en risk ate allefor tidig kritik (Galluchi et al.,
2000) tar dod pd halvfirdiga idéer. Nir det giller st6d for arbetet har Ekvall och
Ryhammar (1999) visat att ledarens arbete med att se till att det finns adekvata
resurser dr den kanske viktigaste stodfaktorn. Styhre et al. (2002) visade att omsorg
om andra i teamet var ett utmirkande drag hos framgingsrika projekt inom ett
likemedelsforetag.

o Frihet (freedom). Att ge medarbetarna autonomi/ansvar att arbeta med problemet
och félja sina egna uppslag tycks frimja kreativitet (Amabile et al., 1996) dven om
sambandet ir kurvlinjirt, dvs.bade alltfor lite och alltfor hird vervakning himmar
kreativiteten. (Trevelyan, 2001)

Nir det giller ledningen av arbeter kan man konstatera att det tycks finnas ett
struktureringsbehov i kreativt arbete som kan tillgodoses av ledaren. Eftersom kreativt
arbete till sin natur drilla definierat krivs integration. Taggar (2001) visar att innovationer
i grupper avtar om fler kreativa individer tillfors dd adekvat struktur saknas. Hir finns
ett balansproblem (notera, nedan, att lirande i en bestdende mening (se Moscovici &
Doise, 1994) troligen férutsitter att strukturer/restriktioner t.ex. i form av deadlines
eller dagordningar 7nze paligges gruppen):

® Resultatforvintningar och feedback. Ledaren kan styra genom breda resultatférvint-
ningar (alltfor specificerade mélsittningar har en himmande effekt pd innova-
tionsférmagan, Cardinal, 2001). Sidana breda resultatforvintningar stimulerar
medarbetare att soka feedback under problemdefinierings- och idévirderingsfaserna,
di kreativa individer dr mottagliga for styrning.” Bel6ningar (och sanktioner)
for uppfyllda forvintningar ir trubbiga instrument. Arbetet i sig dr belonande,
sarskilt kinslan av att projektet gir framét mot forvintat resultat. Dirfor bor sjilv-
evaluering och till den kopplad teknisk rapportering uppmuntras av ledaren (Zhou
& Oldham, 2001).

® Projekturval. Mumford (2000) hivdar att det kanske mest kraftfulla sittet att paverka/
styra forskare dr vid urvalet av vilka projekt som skall drivas. Projekturvalet, fsrutom
att bestimma arbetets inriktning, utvecklar ocksd kompetenser for framtiden,
samt etablerar den ram kring vilken medlemmar kommunicerar. Urvalet 4r en
kritisk aspekt i riskbedomning och #r avgérande for tidsanvindningen i teamet.
Samspelet mellan ledare och medarbetare kommer i spel och Mumford (2000)
rekommenderar att ledaren engagerar sig i artikulering av “arbetsteman” (work
themes) som konstituerar teamets mission, till vilken medlemmarna sedan bidrar
(jamfor “sub-missions,” som vi forskare dgnar s mycket tid &t, som blir accepterade
dirfor ate de bidrar till tidskriftens “mission”).

o Variation. Poingen med att beskriva “missionen” i termer av arbetsteman, siger
Mumford (2002), ir att detta frimjar variation. Strukturer som bjuder in till kontake
med olika projek, individer, idéer frimjar kreativitet (t.ex. Pelz & Andrews, 1976).

14



Sten Jonsson & Airi Rovio-Johansson
GRI- rapport 2007:3 Forskningsledarskap - en éversikt

Samtidigt vet man att kommunikation blir komplicerad och stressen 6ka med
variation i gruppen. Keller (2001) prévade teserna

o Variation erbjuder flera perspektiv och multifunktionella team kan
darfor forvintas prestera bittre

o Variation skapar spinningar i gruppen som resulterar i 6kad stress

o Studien av 93 FoU-grupper fann stéd for bada, vilket dter pekar péd ett
balanseringsproblem. Den ledare som introducerar variation méste samtidigt
tillskapa tekniker for att reducera konflikter och stress. En sidan “teknik” tycks vara
att ocksd skapa variation i ledningen. Pelz (1968) hivdar att forskare i flerkompetenta
grupper visar bittre prestation om de exponeras for en ledare (eller senior kollega)
som ir lik dem sjilva och en annan ledare (eller senior kollega), som skiljer sig frin
dem sjilva i teknisk orientering. En annan “teknik” f6ljer av att flera studier har
visat att vissa individer i en forskargrupp tycks generera flera kontakter (internt och
externt) och samtidigt ha hogre prestation. Dessa bér identifieras och ges uppdrag
som bitridande ledare.

o  Kontakt. Det star klart att forskare foredrar att himra information frin lokala,
verbala killor framfor mindre bekvima killor (som artiklar). Resultatet kan vara
NIH- syndrom (Not Invented Here) (Katz & Allen, 1982) och “group think”
(Janis, 1972). Motmedlet ir att ledaren ser till att gruppen exponeras for bredare
intryck. Detta behov varierar sikert med projektcykler och geografisk position.

Slutsats: D4 man betraktar ledaren i sin roll och skiljer mellan att leda arbete och
att leda personal infér man implicit de tvd klassiska ledarstilarna “task” respektive
”consideration” (ocksé beskrivna i lirobécker som Theory X och Theory Y (McGregor,
1960). Att leda arbete dr uppgiftsorienterat, att leda personal idr orienterat mot dess
personliga utveckling. Att skifta mellan dessa uppdrag innebir troligen att man ocksi
behover skifta ledningsstil. En balansging.

2.4. LEDARSTIL

Forskningen kring ledarstil 4r omfattande och Bass (1990) kan beskrivas som
standardverket inom omridet. Den tidiga forskningen (dominerad av tvd stora
forskningsprogram (Michigan och Ohio State) hade identifierat tvd huvuddimensioner
som anvints sedan dess: uppgiftsorientering (task) — beslut, genomforande, resultat -
och personalorientering (consideration) — relationer, omtanke, trivsel.

Frin 90-talet tillkom en ny dimension som betonar f6rindringsfrmaiga
(transformational - lirande, kompetensutveckling, karriir) som relateras till teknisk
utveckling, globalisering etc. som kriver anpassningsférmdga i stort och smétt. Noteras
kan att denna senare dimension korrelerar starkast av de tre med chefens kompetens inom
verksamhetsomridet. (Ekvall & Arvonen, 1994), dvs. en vetenskapligt hogt kvalificerad
cheflagger troligen ett utvecklande perspektiv pd ledningen av medarbetare. Detta resultat
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fick ocksa Ryhammar (1996) i sin studie av hogskolelirare vid hogskolan i Orebro.
Kompetens inom @mnet ir grundlidggande, och starkast kopplat till *Transformational”
ledarstil, som ligger nira till hands f6r svensk foretagsledning (Jénsson, 1995).

Holmberg och Akerblom (2006) gor en analys av den svenska delen av en stor global
studie om mellanchefers forvintningar pa/dnskat ledarskap (House et al., 1999) och
finner att dven om det finns ett universellt bejakande av vissa ledaregenskaper si kan
man ocksd se typiska svenska drag. Det finns anledning att ifrgasitta om globaliseringen
innefattar konvergens mot en "biista” ledarstil. Det finns statistiskt mitbara skillnader pd
nationell nivd mellan de arbetsrelaterade virden som ligger till grund for bedémningar av
vad som ir ritt och riktigt i arbetet och det 4r rimligt att anta att personer som foretrdder
sidana virden blir befordrade till ledande stillning och dirigenom 6var inflytande pa
praxis. Om det séledes 4r sd att sdvil fokus (arbete/personal) som miljo stiller krav pa
anpassning av ledningsstil blir de goda riden dyra eftersom man endast kan papeka att
ledaren bér vara medveten om att varje situation kriver sin stil. Noterar man d3, som
ovan, att medarbetare ir speciellt mottagliga for ledning i ostrukturerade situationer
ligger det nira till hands att riskbedomning infor vigval, eller till och med konstruktion
av vigval, ligger centralt i efterfrigan pa ledning.

2.5. LEDARE, MEDARBETARE OCH ARBETSGRUPPER

Nir det giller risktagande finns det goda experimentella beligg for att grupper tenderar
att ta storre risker dn individer. Stoner (1961) introducerade, efter experimentella studier
med studenter, begreppet “risky shifts” f6r fenomenet att grupper tycks vara mera risk-
benigna dn individer. Moscovici (Moscovici & Doise, 1994) har sedermera i en serie
experiment som vanligen gdtt ut p& att man alagt grupper att komma dverens om en
gemensam bedémning i en komplicerad friga (t.ex avseende Frankrikes utrikespolitik
under de Gaulle). Man mitte deltagarnas uppfattning individuellt f6re forsoket, samlade
in den gemensamma stdndpunkt som deltagargrupperna kommit fram till och mitte
direfter individernas uppfattning igen. Experimentet har utforts i manga varianter.
Moscovici bekriftar Stoners resultat att grupper dr benidgna att inta mera radikala
stdindpunkter dn individer, men detta giller inte bara betriffande risk. Han kallar
fenomenet "Group Polarisation” och det innebir att gruppens gemensamma stdndpunke
tenderar att hamna nira extrema individuella sténdpunkter (inte som man skulle kunna
anta, som en kompromiss kring genomsnittet av individernas stdindpunket). Ytterligare
en iakttagelse dr av intresse hir. Moscovici fann att om gruppen aligges restriktioner i
sin 6verliggning (begrinsad tid, foreskriven dagordning etc.) tenderar individerna att
dterg till sin ursprungliga uppfattning efter experimentet; har de diremot inga sidana
restriktioner tenderar de att stanna kvar vid den gemensamma uppfattningen ocksa efter
experimentet. De har lirt sig nigot. Moscovici forklarar denna “group polarisation”
med att en individ som har en extrem uppfattning frin bérjan troligen har argument
for att backa upp sin stdindpunkt och visar dirigenom ocksé ett engagemang. Vi andra
som inte har si bestimda uppfattningar och framférallt inte sorterat upp argumenten ir
liteare att vertala. "Kanske ligger det ndgot i vad han/hon siger?” Brunsson och Jonsson
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(1979) fann att tjinstemin har mer inflytande 6ver politiken 4n de tror (och politikerna
har mindre inflytande 4n vad de tror). Mekanismen ir att tjinstemannen, som ir
foredragande i ett komplicerat drende, kommer bittre férberedda och med en utvecklad
uppfattning till férsta motet (annars kunde de inte gora en begriplig féredragning).
Politikernas frigor ger indikationer pé vilken ”politik” som kommer att "gd” i detta dirende
och tjinsteminnen anpassar sina fortsatta utredningar. Genom upprepade dragningar
i nimnden (vir studie avsg alla drenden i en kommunal byggnadsnimnd under ett
ar) utbildas politikerna till en niva dir de kinner sig tillrickligt sikra for att forsvara
beslutet infér opinionen. D3 mirker tjinsteminnen att politikerna dr "beslutsmogna”
och beslutet liknar mest tjinsteminnens utgingsuppfattning.

Det finns naturligtvis risker med sidan gruppdynamik. Den som framféralle
visat detta dr Janis (1972) som myntat begreppet “group think” pd basis av studier
av utrikespolitiska beslut i Vita huset. Av speciellt intresse hir 4r hans resonemang
kring hur en grupp kvalificerade och erfarna beslutsfattare kan komma fram dll si
urbota dumma beslut som t.ex. beslutet om Grisbukten (eller f6r den delen invasionen
av Irak). Janis beskriver flera intressanta grupp-processer som kan ledas tillbaka till
medlemmarnas starka engagemang att hdlla ihop den illustra gruppen samtidigt som man
schabloniserar "fienden” (bade listig och dum/enkelsparig). Ett uttryck fér omsorgen
om gruppens sammanhéllning ir uppkomsten av "mindguards” (Bobby Kennedy var
en sidan i Grisbukes-fallet; ndr ndgon medlem av gruppen var pd vig att vidra tvivel
om projektet tog Bobby vederbérande avsides och papekade att spridande av tvivel bara
gor det svarare for presidenten att bestimma sig). Ledaren blir omgiven av ja-sigare
som sitter beslutskraft fore beslutskvalitet. Janis (1972) ir en studie av ett antal fall som
naturligtvis inte kan generaliseras, men likvil har vi alla iakttagit "group think” i vir
nirhet (naturligtvis inte i var egen grupp som alltid grundar sig pé fakta och logik).

Detta for oss in pd medarbetarnas betydelse for ledarskapet. Hir finns en del forskning
i Sverige (Tengblad, 2003) som fokuserar medarbetarens roll och majligheter att skapa
goda ledare. (Det bér noteras att i internt material om f6retagsfilosofin fér Volvo
Personvagnar (dgt av Ford) anvinds det svenska ordet "medarbetarskap” i den engelska
texten darfor att det inte finns en adekvat engelsk term.) Medarbetarskap innefattar att
ta ansvar for sin egen utveckling (professionalism sdvil som att utveckla och behélla
sin identitet i ett arbetslag) att bidra konstruktivt till lagets prestation, att lojalt ticka
upp f6r missar som chefen gor etc. Man kan mirka en pdgdende framvixt av ett sddant
forskningsperspektiv under rubriken ”Shared Leadership” (Pearce & Conger, 2003)
dven 1 USA. Det ndgra decennier gamla modeordet "empowerment”, som refererar till
chefer som i ndder delegerar uppgifter ned i hierarkin, har numera i stort sett tappat sin
lyskraft som modeord.

Det finns en omfattande sociologisk forskning kring medlemskap (cf. Munro,
1996) som uppmirksammar medlemskapets krav pd att [6pande skapa och uppritthalla
identitet, samtidigt som medlemmens insatser skall vara i linje (aligned) med teamets
mission. Man bedriver som medlem stindigt “membership work”, man kvalificerar sig
tex. for fortroendet att gora for gruppen bindande &taganden gentemot omvirlden.
Kelley (1988) hyllar i en populirvetenskaplig artikel “the followers” (Leadership —
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followership — partnership — grinserna ir diffusa). Ledarens frimsta tillging torde alltsd

vara medarbetarna.

2.6. LEDARSKAP OVER KULTURGRANSER

Denna 6versikt dr skriven utifrin fSrutsittningen att framgingsrike ledarskap ar
situationsanpassat. Det dr dd rimligt att friga sig om detta ocksd innebir att det finns
kulturella skillnader mellan ledarskap i olika miljer, institutionaliserade rutiner/
principer som utvecklats i samklang med en stabil uppsittning virderingar i miljon.
Inom management-forskningen tog detta tema fart i och med att "globaliseringen” kom
pd agendan. Som en pdminnelse om att inget dr nytt under solen pdpekas hir att en liten
studie av Carlson (1986) rérande industriledares utlandserfarenhet under 100 ar visade
att 1980 ars industriledare hade mindre utlandserfarenhet dn 1930 4rs generation som i
sin tur hade mindre internationell erfarenhet in 1880 &rs generation. Utlandserfarenhet
definierades som en lingre tids vistelse (arbete eller studier) utanfor Sverige.

Annars ir det i samband med bildandet av EU:s inre marknad som den normala
svensken kom i direkt kontakt med utlindska ledarstilar. Ta Electrolux som exempel.
Féretaget hade tidigare ett dotterbolag per land, ofta med produktion (italienare skoter
Italien och rapporterar till huvudkontoret enligt faststillda formulir); med den inre
marknaden uppticker man att man har f6r manga och sma fabriker i Europa. Man
organiserar sig for den inre marknaden i affirsomriden och det blir d& naturligt att utse
en italienare (frin Zanuzzi) till chef for affirsomride "Wet” och didrmed blir de svenska
fabrikerna for disk- och tvittmaskiner direkt understillda italiensk ledning och kinner
av italiensk stil (och funderar 6ver vad som egentligen ir en svensk stil). Efterfrigan pa
besked om hur man skall hantera italienare frammanar skrifter av varierande slag (och
ett intresse av att finansiera forskning). Vad kan man d siga om kultur och ledarskap?

Aven om forskningen kring management och ledarskap 6ver kulturgrinser formligen
exploderat under de senaste 20 dren tycks forskningen kring tvirkulturellt sammansatta
grupper och da speciellt forskargrupper vara sparsam. Utgdngspunkten har ofta blivit
Hofstedes (1980) gruppering av fyra arbetsrelaterade virden (Power Distance (PD),
Uncertainty Avoidance (UA), Individualism (I), Masculinity (M)) per nation som
genomfordes i slutet av 60-talet baserat pd en omfattade datainsamling frén ett stort
antal anstillda inom samma foretag (IBM) med liknande befattningar — alltsd, eftersom
arbetet var likartat och inom samma foretag skulle eventuella skillnader forklaras av
“nationell kultur.” (Den vanliga kritiken att studien endast har data frin ett féretag missar
poingen). Frigan som intresserar studenter och andra 4r dd hurdana tyskar, japaner och
spanjorer “dr.” De skandinaviska linderna och Holland utmirker sig genom lagt virde
pa PD och UA, hogt pd I och lagt pd M. ( Sverige ir virldens mest “feminina” land! Vad
nu det kan betyda). Vad dessa arbetsrelaterade virderingar har f6r betydelse for arbetet
och ledandet 4r knappast alls beforskat. Jonsson (2004) argumenterar for att “kultur”
manifesteras i “ways of working” (hur vi gor saker pa det hir stillet). Missférstand
uppticks d& i ’praktiken’. En gemensam vokabulir déljer skillnader i de underliggande
aktiviteterna. ("Sjukanmilan” implicerar t.ex. helt olika atgirder i olika “kulturer”).
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Mojligen kan missférstind mellan medlemmar i en flervetenskaplig forskargrupp pa
samma sitt upptickas forst nir man praktiserar sin respektive vetenskap tillsammans.

En senare stor undersokning (World Values Study, Inglehart 1997) bekriftar de
nordeuropeiska lindernas sirstillning (sekularisering och individualitet 4r beteckningen
pd axlarna i ett tvddimensionellt diagram dir dessa linder hamnar i nordvisthérnet.
Individualitet fortjanar att kommenteras; begreppet betecknar att man lidgger stor vike
vid den personliga integriteten och respekterar andras integritet — detta skulle med all
sannolikhet komma ut som "kollektivism” i Hofstedes mitningar. P4 frigan om det finns
en distinkt svensk "ledarstil” hivdar Holmberg och Akesson (2006) pa basis av en analys
av det svenska datamaterialet i en stor internationell undersokning av vad mellanchefer
vintar sig av en bra ledare (900 respondenter av totalt drygt 17.000, House et al. 1999)
att det visserligen finns en del dimensioner som ir universellt gingbara (som att ledaren
skall vara ”inspirational” och “visionary”) men att det ocksd finns grund for att hivda
en “typisk” svensk ledningsideologi. Annars ir det ju ganska vanligt att man i uttrycket
“globalisering” ligger in ett antagande om en fortgiende homogenisering (Hannerz,
1994). Den svenske medarbetaren forvintar sig enligt Holmberg och Akesson (2006)
en inspirerande och engagerande ledare som ir hederlig och trovirdig, och som ir bra
pa att skapa laganda och samarbetar med, och konsulterar, sina medarbetare (snarare dn
beordrar och foljer upp). Man kan méjligen forundras éver motsigelsen man kan spara
i att svensken vill ha en "low-key,” konsulterande ledare som samtidigt 4r karismatisk
och inspirerande, men det finns inda en viss grund f6r att dra slutsatsen att “den svenska
ledarstilen” ir vil limpad f6r kunskapsintensiv verksamhet dir experter med olika
kompetensomraden skall samverka (Jénsson, 1995). Vi kan inte lata bli att hir citera
en av virldens mest legendariska foretagsledare, Jack Welch (tidigare VD f6r General
Electric, New York-borsens hogst virderade foretag) som i ett 6gonblick av klarsyn lir
ha sagt "Pound for pound, Sweden probably has more good managers than any other
country” (citerat frin en populirtidskrift om ledarskap).

Det dr nidmligen svirt att hitta studier av ledarskap dir variation av kompetenser
i teamet 4r en framtridande forutsittning. Av naturliga skil gir det ju inte att med
traditionell forskningsmetodik (survey) studera tvirkulturelle sammansatta grupper
eftersom variationen i sammansittning blir en alltfér komplex variabel och fallstudier
forekommer knappast i litteraturen eftersom de svirligen kommer in i de ledande
journalerna. Man efterstrivar ju, i naturvetenskaplig anda, "etic” eller universellt och
generellt giltiga slutsatser snarare in “emic” (beskrivningar ur den studerades egen
synpunkg; Pike, 1954, 1967). Vad giller universellt giltiga utsagor ir de av typen
“effektiva” ledare; de dr "low on neuroticism” och "high on extroversion” (Dorfman et
al., 1997). Dickson et al. (2003) pekar pa att senare ars utveckling drivit intresset mot
behovet av ”interpersonal (och “cultural”) acumen” och i viss min mot det besliktade
begreppet “emotional intelligence” (som innefattar formagan att uppfatta och tolka
andras emotionella tillstdind, (Mayer, Salovey, & Caruso, 2000), men innu finns
f3 patagliga resultat — sd har t.ex. Elfenbein och Ambady (2002) visat att formagan
att kinna igen emotioner korrekt ir storre for personer tillhérande samma etniska,
nationella, regionala grupp och Rahim et al. (2003) att aspekten “self-awareness” kan
relateras till effektive ledarskap.
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Fallstudier blir litt detaljerade och situationsspecifika. Jonsson (2004) framhaller
efter att ha f6ljt och videofilmat ledningsgrupper f6r tva bilprojekt under nirmare 3 r,
att det forekommer forvinansvirt mycket missférstdnd i gruppen. Missforstdnd som
man inte ir medveten om dirfor att man nickat bifall till beslutet pa basis av sin egen
tolkning av situationen. Missférstdinden uppdagas nir man ateruppspelar en incident
fran ett tidigare mote for deltagarna (individuellt) och frigar "What is going on here?”
Medlemmarna uppfattar ofta bide bakgrund till och innebérd av ett beslut olika. En
viktig ledaruppgift i sa komplexa projeke ir att ha en beredskap (grundad i att man ir
vilinformerad och kompetent) att desarmera incidenter av oenighet eller protester mot
beslut si att ett gott arbetsklimat vidmakthalles i projektet. Projektledningsgruppens
sammantriden &ver en tre-drsperiod (filmade ungefir var tredje ménad) genererade c.a
5 incidenter per timma av en kaliber som bedémdes kunna leda till personkonflikter
och som ledaren eller hans vice hade anledning att forsoka "desarmera” hir och nu.
Produktutveckling skiljer sig antagligen frin forskning genom att det ligger en relativt
vilspecificerad bestillning till grund f6r projektet (ir projektansskan som ligger till grund
for ett anslag pa hilften av det belopp som sokts att anse som vilspecificerad i denna
mening?) och att detta bedrivs under en ganska strikt tids- och pengabudget. Vi har
inte funnit nigon motsvarande processtudie av forskningsprojekt. Men visst forefaller
det rimligt att anta att det dagliga arbetet i ett forskningsprojekt av nigon omfattning
innehaller minst lika manga killor till missforstdnd och incidenter att desarmera som
ett produktutvecklingsprojekt. Konstaterandet blir att det krivs mer forskning innan
man kan rikna med att kunna &verféra/omsitta resultat frin foretagsledning Sver
kulturgrinser till ledning av forskning 6ver disciplingrinser.

3. Organisation

3.1. KULTUR OCH KLIMAT

Bennich-Bjérkman (1997) miter arbetsklimat vid samhillsvetenskapliga institutioner
(etnografi, psykologi och nationalekonomi) i Sverige med Ekvalls metod (tabell 1 nedan)
och genomfor ett stort antal intervjuer med personal. Hon noterar den exceptionellt laga
mobiliteten i det svenska universitetssystemet — en faktor att rikna med nir vi diskuterar
ledarskap - och beskriver de innovativa institutionerna under rubriken ”Specialisering
och férhandlade val” medan de stagnerande institutionerna tycks betona ”oberoende och
originalitet” (vilket t.ex. innebir att doktoranderna tycks vilja ett avhandlingsimne som
intresserar dem helt pd egen hand). Framgangsrika institutioner bygger en intellektuell
gemenskap t.ex. genom ett allmint seminarium dir seniora forskare “har tid” att delta
och hon finner att den sociala gemenskapen stirker den intellektuella dito i ett par
av de framstdende institutionerna. Betriffande ledarskapet konstateras att ledare i de

innovativa institutionerna lyckats samla institutionen i en gemensam mission genom att
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vara entusiaster (aktivt ledarskap) som vinner lojalitet for idéer snarare 4n utnyttjar en
hierarkisk position. Man noterar ocksa att detta ledarskap ofta tycks etableras i tider av
forandring for institutionen. Kreativiteten kommer som en "visentlig bi-produke”.

En ledaruppgift 4r ju att skapa ett gott organisationsklimat som frimjar kreativitet
och innovation. P4 det hir omridet mirks framforallt Amabiles (1983, 1989) insats
men ocksd Ekvall (1983, 1989) har haft stor betydelse for ett antal svenska studier. Bida
anvinder frigeformulir for att mita individers uppfattningar om ettantal faktorer som har
ett samband med en organisations innovationsférméga. Ekvall ser organisationsklimatet
som en mellankommande faktor mellan befintliga resurser (personal, utrustning, etc.)
och effekter (Innovation, kvalitet, trivsel etc.). Klimatet, i sin tur, paverkas av ett stort
antal faktorer varav ledarskap utgér en. Varje dimension miits i ett antal frigor som
besvaras pd en 4-gradig skala (stimmer — stimmer ¢j). Ekvall (1989, s. 35) redovisar
genomsnittsmdtt fér 5 stagnerande och 10 kreativa organisationer (som jimforelse
anges 1 tabell 1 nedan mitvirden frin ett (framgingsrikt) bilprojekt 1997 inom en
allians mellan tva konkurrerande féretag (Mitsubishi och Volvo) dir Ekvalls GEFA-
formulir anvints av Edstrom et al. (1998), och frin en studie av lirare vid Hogskolan i
Orebro (Ryhammar, 1996), samt Bennich-Bjsrkmans (1997) studie av fyra innovativa
institutioner vid svenska universitet:

Tabell 1. Jimforelser mellan olika resultat: Ekvall (kolumn 1 och 2), Rybammar (kolumn 3),
Bennich-Bjorkman (1997) och Edstrom (et al., 1998; kolumn 5).

Dimension Stagnerande  Kreativa ~ Ryhammar B-B Bilprojekt
1 2 3 4 5

Utmaning/ 1,63 2,38 1,87 2,52 2,58
Motivation

Frihet 1,53 2,10 2,04 2,44 2,07
Idéstod 1,08 1,83 1,48 2,14 1,91
Tillit/Oppenhet 1,28 1,78 1,36 1,85 1,86
Livfullhet/Dynamik 1,40 2,30 1,44 2,09 2,35
Lekfullhet/Humor 1,40 2,30 1,51 1,90 2,04
Debatt/Mangfald 1,05 1,58 1,57 1,96 1,91
Konflikter 1,40 0,78 1,47 0,80 1,26
Risktagande 0,53 1,95 1,24 1,65 1,89
Idéeid 0,97 1,48 1,25 2,02 1,41

De individuella mitvirdena (Likert-skalor) kan inte tolkas alltfér bokstavligt utan fir
anses vara indikationer pd upplevelser och attityder som befunnits (validerats) relatera
till kreativitet och innovationsformiga hos organisationsenheten ifrdga. Man kan,
betriffande de tre ingenjérsmiljoerna (kolumnerna 1, 2 och 5), notera skillnaderna i
de olika dimensionerna fér de tvd prestationsnivderna (och konstatera att bilprojektet
liknar den kreativa varianten, men lider av en endemisk konflikt mellan design och
ekonomisk produktion, som forstirks i det aktuella fallet av att allianspartners har olika
syn péd effektivitet). Fér hogskolestudierna giller att motivation och frihet virderas hogst
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medan &vriga dimensioner har ganska liga virden i Orebro-studien, som ocksd noterar
det hogsta virdet pd "Konflikter” av alla. I Bennich-Bjorkmans studie har kollegor rostat
fram de mest innovativa institutionerna och det ir genomsnittsvirdena for dessa fyra
som anges i kolumn 4. Kanske inte den storsta lekfullheten men annars hoga virden pa
de "ritta” dimensionerna.

Ryhammars (1996) studie av lirare vid Hogskolan i Orebro (samhillsvetenskapliga
dmnen) med hjilp av den referensram som Ekvall/Amabile har i tilligg en tydligare
betoning av individen genom anvindning av en personlighetspsykologisk ram
(Andersson, 1991). Urvalet bestod av 149 befattningshavare (av skolans knappt
230) och svarsfrekvensen var 87 %. Han fann att lirarnas personliga instillning till
nirmaste chef korrelerade positivt med chefens kompetens och med en ledarstil som
kinnetecknas av kamratlighet, att inge trygghet, och respekt f6r medarbetarna. Bista
prediktor pi kreativitet finner Ryhammar (1996, s. 128-138) vara en kombination av
héga virden pd Resurser, Organisationsklimat (med omvint virde pa Konflikter) samt
Arbetsbelastning och lgt virde pa Planmissighet/Klarhet. Bland de 10 dimensionerna
i Organisationsklimat dr det kombinationen av héga virden for Livfullhet/Dynamik
och Idéstod och lagt virde for Tillit/Oppenhet som ir bist prediktor pa Kreativitet.
Ryhammar diskuterar att ett lagt virde pa dimensionen Tillit/Oppenhet forknippas
med kreativitet och hivdar att detta mojligen kan forklaras av att den fungerar som
”surpressorvariabel” i analysen (stegvis multipel regressionsanalys), eller kan det vara s8,
siger han, att kinslomissig otrygghet hos personalen gor den mera péhittig?

Amabile’s et al. (1996) modell 6ver organisationsklimat utgdr mera betonat in
Ekvalls frin individens kreativitet och fokuserar tre individkomponenter

1. omridesrelevanta firdigheter (kompetens inom sitt omride)
2. kreativitetsrelevanta firdigheter (t.ex. kognitiv stil)
3. inre uppgiftsmotivation (attityd till uppgiften)

Dessa tre "komponenter” samverkar under innovationsprocessens olika faser med tre

organisationskomponenter:

- motivation att inféra nya idéer
- resurser inom uppgiftsomradet

- firdigheter i innovationsledning

P4 denna bas har Amabile konstruerat ett mitinstrument (WEI — work environment
inventory) i 10 dimensioner (6 — 15 frigor till grund fér varje dimensionsskala) som
liknar Ekvalls. Med hjilp av mtten i de 10 dimensionerna kan man sedan beskriva
organisationsklimatet. Det skulle fora for ldngt i detaljer att ta upp alla dimensionerna,
men kring "risktagande” finns en del belysande forskning att nimna (sisom Moscovici
(1994) i avsnitt 2.5 ovan), liksom betriffande “debatt — konflikt” (ocks3 avsnitt 2.5).

Det dr ocksd, som ldsaren mirker, litt att “se” samspel mellan dimensionerna. T.ex. i en
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grupp dir medlemmarna frimst ser till sina egna intressen (bygga sin CV) férekommer
troligen en hel del konflikter (om upphovsritt till idéer) dven om debatten i sakfrigor
kan vara begrinsad (eftersom ingen vill visa sina kort). Detta giller forstis inte var egen
forskargrupp, men vil andras.

3.2. KOMMUNIKATION

Aven om det ir svirt att forestilla sig en forskargrupp inom naturvetenskap som
ett svenskt mikro-kosmos med avseende pd virderingar, kan det vara spinnande att
spekulera 6ver huruvida olika dmnesdiscipliner kan tinkas utveckla praxis och virden
som sitter villkor for ledningsstil. Tyvirr, kiinner vi inte till ndgra studier av detta slag
— 4n mindre av vad som hinder nir foretridare f6r olika discipliner skall samarbeta
tvirvetenskapligt. Man i4r da troligen intresserad av processer kring problemstillningar
eller principfrigor. En illustration av ndgra iakttagelser kring sddana processer i
fler-disciplinira ledningsgrupper finns i Jonsson (2004). Det som slog oss nir vi
dteruppspelade korta sekvenser av videofilm frén projektméten (kring utveckling av
en ny bilmodell) for deltagarna (individuellt) med frigan "What is going on here?”
var, som nimnts, hur ofta medlemmarna "f6rstod” situationer och beslut olika. En
mojlig forklaring ir att foretriddare for olika discipliner utvecklar “ways of working”
(snarare dn nationella kulturer) och att denna praxis ger mening &t benimningar pd
aktiviteter eller egenskaper. Samma uttryck, t.ex. "kvalitet”, kan di ge upphov till olika
mening utan att parterna mirker det (kvalitet for produktions-ingenjéren ir “avsaknad
av avvikelse frin specifikation” medan design-ingenjéren menar “kundens upplevelse av
nytta”) och parterna instimmer i ett beslut som i praktiken har olika innebérd. Denna
typ av missforstdnd skapar komplexitet i kommunikationen mellan de olika experterna
(Rovio-Johansson, 2007). Detta talar for ett behov av “bred-bands” kommunikation vid
interdisciplinir forskning, dvs. “face-to-face” méten, for att klara 6verforing av komplex
information, vilket i sin tur leder till slutsatsen att rumslig placering av medarbetarna i
ett forskarlag troligen har betydelse for lagets prestation.

Allen (cf Allen 1984; Allen & Henn; 2007) visar hur sannolikheten att ingenjorer
och vetenskapsmin kommunicerar avtar snabbt med avstdndet i meter mellan deras

kontor.
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Figur 1. Sannolikhet f6r kommunikation (Figuren frin Allen & Henn (2007, 5.. 57)
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Allens forskning kring kommunikation mellan kvalificerade ingenjorer visade ocksa att
det finns en stark korrelation mellan face-to-face kommunikation och kommunikation
via andra media. Den geografiska placeringen av personer tycks dessutom ha storre
betydelse f6r kommunikationsintensiteten in t.ex. position i organisationen eller position
i arbetsflédet. En mojlig férklaring till dessa resultat kan f6rstds vara det forhallandet att
organisationer tenderar att placera folk tillsammans som arbetar tillsammans, icke desto
mindre ir detta samband som en ledare kan anvinda for att skapa god kommunikation.
Att notera i sammanhanget ir att Katz och Allen (1982) rapporterar en avtagande grad
av kommunikation nir teamet varit tillsammans ett antal &r. Detta forklaras av en
"Not-Invented-Here” attityd som utvecklas nir teamets medlemmar varit tillsammans
ett par &r (man tror sig ha monopol pa virldens kunskap inom omridet); efter en
platd pé ytterligare ett par ar fann Katz och Allen att prestationen f6ll snabbt. Alltsd
prestationskurvan beskriver ett upp-och-nervint U med teamets &lder (en form av
“eroup think” effeke?).

Vi behover nimna anvindning av ICT (Informations- och Communications-
Teknologi) for att koppla samman individer som 4r “distribuerade” i tid och rum. Detta
omrdde tog fart vid mitten av 1990-talet under rubriken Knowledge Management
men fokuserade oftast konstruktionen av informationssystem snarare 4n hur individer
anvinde dem for att arbeta tillsammans (70 % av artiklarna under 1998 behandlade
systemldsningar, Scarbrough, etal., 1999). Swan, etal. (1999) geren intressant indikation
pa i vilken rikening forskningen om kommunikation i “distribuerade” grupperingar kan
tinkas utvecklad. Tva fallstudier presenteras. Det ena av en virldsledande bank (*the
networked bank”) som investerade stora summor i ett centralt utvecklat system ("which
looked impressive and technically worked well” (s. 267) som tycktes ha lett till skapande
av "knowledge silos” men inte stimulerade till "knowledge sharing” och fir anses vara
ett misslyckande.

I det andra fallet, utvecklade ett virldsledande svenskt materialhanteringsforetag,
ett affirsorienterat “sales support system” visserligen centralt initierat men genomfort
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i genuin dialog med anvindare i hela virlden men det tycktes stimulera till utskad
kommunikation (dven verbal och face-to-face). Principerna for de tvi KM systemen
beskrivs som “cognitive network model” (banken) som implicit ser kunskap som
kodifierad kunskap som kan “6verforas” via system, och Community networking
model” (mtrlhantering) dir kunskap ses som socialt konstruerad och grundad i
erfarenhet som man “delar med sig” i en l6pande konstituering och re-konstituering
av kunskap. Vi sympatiserar med den senare formen av anvindning av IT dill stéd for
forskningsnitverk, vilket naturligtvis ocksé innefattar snabb éverforing av kodifierade
datamingder, och misstror den fokusering p& "system” som dominerar under den ansats
som kallats ”cognitive network” ovan och som tidigare kommit att dominera litteraturen
om informationsstdd for “distribuerade” former av samverkan.

Det krivs forstis omfattande forskning innan man végar rekommendera den senare
ansatsen dven for ledning av nitverksorganiserad forskning. Icke desto mindre tror vi det
dr sirskilt relevant att fokusera lirandeaspekten i den hir forskningsoversikten eftersom
problemstillningen himtas ur en situation dir “framtidens forskningsledare” dgnar sig
dt att bygga upp och leda en for framtiden hogpresterande forskargrupp.

4. Larande i praktiken

Ett vanligt sdtt att tala om “lirande” bygger oftast pa ett antagande om att (1) det
ir en individuell akdvitet (2) med en bérjan och ett slut, att (3) det sker i en viss
utbildningsmilj6 och att det (4) underforstate ir ett resultat av undervisning. Emellertid,
kom den “kognitiva revolutionen” under 1960-talet att ersitta enkla behavioristiska
lirandeteorier med lirandeteorier som studerade komplicerade minskliga mentala
processer. Jerome Bruner anger den kognitiva revolutionens syfte pa foljande sitt: *That
revolution was intended to bring 'mind’ back into the human sciences after a long cold
winter of objectivism” (Bruner, 1990, s.1). Férindringen i synen pd lirande, frin enkla
reaktioner pd stimuli till forstaelseinriktat lirande av specifikt imnesinnehall, menar
Bruner innebar ocksi ett genombrott for

... a more interpretive approach to cognition concerned with ‘meaning-making,’
one that has been proliferating these last several years in anthropology, linguistics,
philosophy, literary theory, psychology, and, it would almost seem, wherever one
looks these days (Bruner, 1990, s. 2).

Som nimnts tidigare har den innovativa mulddisciplindra kunskapsproducerande
forskargruppen och dess arbetsforutsiteningar varit styrande for urval av rapportens
innehdll. Nir vi i det foljande kommer in pa lirandeteorier, viljer vi forst en teori som tar
hinsyn till arbetsmiljons, kontextens och arbetsgruppens betydelse for en forskargrupps

innovativa arbete.
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Figur 2. En social teori om lirande (Wenger, 1998, Figure 02, s. 12).
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Figure 0.2. Two main axes of relevant traditions.

Den vertikala axeln i figuren ovan belyser spinningen mellan teorier som primirt
behandlar social struktur och situerat lirande och erfarande. Den horisontella axeln
belyser spinningsfiltet mellan identitet och social praktik. Fortsittningsvis tar vi
denna figur som utgdngspunke, nir vi uttrycker oss om lirande: Vi ser lirande som en
aktivitet med ett speciellt syfte och med ett specifike mal och forvintade prestationer,
som gruppen skall uppnd efter ett angivet tidsintervall. Siljé (2005) understryker
att i ett sociokulturelle perspektiv ir lirande ir en social aktivitet som sker ihop med
andra minniskor och dir olika redskap utvecklas for att éverfora kunskaper till andra
minniskor och andra generationer. Redskapen ir inte enbart tekniska uppfinningar som
leder till stora férindringar utan dven symboliska redskap som t.ex. bilder, sprik, olika
texter som t.ex. lagar som forindrar vért sitt att forstd virlden och vért sitt att arbeta
och utveckla véra aktiviteter.

Teorier om social struktur belyser institutioner och organisationer, normer och regler
inom dessa, genom att betona betydelsen av deras historiska utveckling, kulturella
system och diskurser (samtalskulturer). Man séker underliggande forklaringar till den
existerande utvecklingen av sociala strukturer och till aktivitet inom organisationen.
Man undrar om aktiviteten under vissa omstindigheter ir en realisering av strukturer,
normer och regler. Teorier om situerat lirande och erfarande behandlar den komplexa
dynamik som uppstdr mellan minniskor i det dagliga arbetet i kreativa grupper, som
tex. i diskussioner, improvisationer, samordning, jimkanden och férhandlingar. Har
studeras intentioner och aktérers inverkan pé varandra och pd aktiviteten, nir minniskor
samverkar i sin arbetsmiljo. Teorier om social praktik fokuserar pA minniskors produk-
tion och reproduktion av sitt att agera i vardagen och i reella arbetssituationer (Berger
& Luckman, 1966). Teorier om identitet och identitetsskapande har att géra med hur
personer paverkas och utvecklas i en specifik miljo, varfor frigor om kon, etnicitet,
klass, dlder eller andra kategoriseringar med syftet att forstd den omsesidiga paverkan
individ och grupp har pa varandra och hur identitet konstitueras i dessa sammanhang
(Inglehart, 1997; Silverman, 1970).
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I det foljande avstér vi ifrin att exemplifiera med ett stort antal teorier om lirande, utan
viljer istillet medvetet tvd olika teorier om lirande. Det ir ett sitt att skapa en uppfattning
om den komplexa arbetssituation och den intellektuella miljs, som en forskargrupp
arbetar inom. Vi antar att lirande och arbete bland forskare inom forskargrupper
kan studeras utifrdn en social teori om lirande (Lave, 1988; Lave och Wenger, 1991;
Chaiklin och Lave, 1996; Wenger, 1998, 2002). Vidare viljer vi ytterligare en teori
om lirande, variationsteorin, som fokuserar pa hur ett specifikt lirandeobjekt t.ex. ett
forskningsproblem, behandlas i en arbetsgrupp vid ett gruppméte (se nista avsnitt, 4.2:
Marton och Booth, 1997; Marton och Morris, 2002; Marton och T'sui, 2004).

4.1. SITUATIONSANPASSAT LARANDE

I Lave och Wengers (1991) forskning antas lirandet vara erfarenheter av en daglig
process, med starka sociala inslag eftersom lirandet ir en aktivitet tillsammans med
andra i ett specifikt socialt sammanhang. De hivdar att institutionaliserat lirande som
exempelvis det som sker i den obligatoriska skolan, ir situationsanpassat lirande i en
“situerad daglig praktik”. Exempel pd “situerat lirande” inom hogre utbildning ir
olika typer av filtarbeten, arkeologiska utgrivningar, biologiska exkursioner, kemiska
experiment i laboratorier, praktikperioder pd virdcentraler/sjukhus och dagligt arbete
i forskningsgrupper, dir grupperna fokuserar pa specifika forskningsproblem. ”Situerat
lirande i en daglig praktik” dr for dessa forskare lirande som sker “inbiddat” i en social
och fysisk miljs, bland anstillda inom en organisation. Lave (1988) menar att situerat
lirande, i det normala fallet, ir en funktion av aktivitet, miljs, och den kultur inom
vilket det sker. Kortfattat uttryckt, menar hon att situerat lirande kan betraktas som en
teori éver kunskapsbildning.

Lirandet sker inom gruppens specifika referensram och infrastrukeur, vilket f6r Lave
och Wenger (1991) betyder att lirandet ir en aktivitet, en oskiljbar del av den sociala
aspekten av lirandet, communities of practice”. Dessa communities of practice dsyfrar
grupper som arbetar med ett gemensamt fenomen (problem). I avsaknad av en tickande
svensk oversittning, foredrar vi act kalla dessa grupper f6r "ldrandegrupper i praktiken”.
Forskarna betonar att denna lirandegrupp inom sig har en social struktur, som leder till
att kunskapsmissiga, sociala och etiska relationer utvecklas. Gruppmedlemmarna delar
i hog grad savil gruppens mél och syfte som dess etiska virderingar. Dessa gemensamma
virderingar verkar sannolikt positivt pa alla gruppmedlemmar och leder till ett forbittrat
resultat for hela gruppen.

Lave och Wenger (1991) har studerat hur olika professionella yrkesgrupper bedriver
utbildning och inskolning av noviser till ett yrke t.ex. utbildning av skriddare. Dessa
grupper har ett gemensamt mal eller problem som de skulle 16sa, varfor de arbetar ihop
i en viss miljo under en lingre tidsperiod. Under arbetets ging delar de idéer, soker
mojliga 6sningar och dill slut kommer de fram till en gemensam lésning (kanske en
innovation). De tar ytterligare en aspekt av det situerade ldrandet for ate beskriva det
situerade lirandet for noviser, nimligen legitimt perifert lirande (legitimate peripheral
participation). Begreppet symboliserar den process som en nykomling genomgir, nir
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han eller hon inskolas for att bli en fullvirdig medlem av en lirandegrupp i praktiken.
Nykomlingen fir arbetsuppgifter som ir relevanta for gruppens mal och arbete, men
inledningsvis dr de av enklare karaktir och timligen riskfria.

Detta kan liknas vid den situation en doktorand hamnar i, som lirs upp av en
forskargrupp. Genom det dagliga arbetet skolas doktoranden in i projektets forskning
(verksamhet), den diskurs som forskargruppen anvinder liksom de arbetsmetoder som
forskargruppen utvecklat och tillimpar i forskningen. Doktoranden blir bitridande
forskare och sd sminingom en fullvirdig medlem av forskargruppen, med egen identitet
i forskargruppen. Etablerade forskare och experter handleder doktoranden, oftast
regelbundet, och ger dirmed insyn i det dagliga forskningsarbetet och hur arbetet passar
in i den vidare referensramen. Doktorandens kontakt med etablerade forskare visar sig
ha avgorande betydelse f6r doktorandens egen kunskapsutveckling och utveckling som
forskare. Brist pd denna form av kontaktleder sannolike till en mindre gynnsam utveckling
av doktorandens kunskaper om forskningsprojektet och forskning i allminhet.

Figur 3. Samverkande komponenter i lirandet enligt den sociala teorin (Wenger, 1998,
Figure 0.1, s. 5).

community

Learning identity

meaning

Figure 0.1. Components of a social theory of learning: an initial inventory.

Hir framstills lirandet som den komponent som héller ihop individens eller gruppens
lirande (Wenger, 1998). Det ir viktigt att kiinna tillhorighet till sin grupp om gruppen
skall genomféra ett omfattande forskningsprojekt. Vi kan tinka oss en flerkulturell
forskargrupp som brottas med ett forskningsproblem. Genom den praktiska aktiviteten,
upprepade problemldsningsforsok, blir arbetet och lirandet meningsfulle, vilket
ger medlemmarna en identitet eftersom de kan tillféra olika kunskaper frin olika
imnesomraden. Wenger (1998, s. 5) betonar foljande komponenter i figuren:

o Lirande som erfarenhet—vir forinderliga formédga act uppleva virlden som menings-
full, t.ex. genom att se sammanhang som tidigare inte var uppenbara.
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o Lirande som praktik — hur vi genom gemensamma historiska och sociala resurser,
referensramar, perspektiv kan 6ka vér formaga till lagarbete och forbittra vér
skicklighet att gora vér insats i samklang med de andras.

o Lirande inom en grupp — upplevelsen av vért projekts sociala konfigurationer som
ett virde i sig och att utveckla och insikten att deltagande i laget 4r en virdefull
kompetens.

o Lirande som identitet — upplevelsen av att vart lirande forindrar den vi ir s atc vi
skapar en personlig utvecklingshistoria i en kontext (vird att beritta om).

Samspelet och arbetsklimatetrinom en forskargrupp under forskningsprojektets olika faser
blir av stor betydelse f6r vad gruppen kan dstadkomma, nir det giller att nd uppsatta mal
och uppfylla krav pa att slutprodukterna héller hég kvalitet. Mumford (2000; 2002, s.
709) framhéller att allt kreativt arbete 4r kontextberoende, beroende av sammanhanget
och kriver full koncentration av alla medlemmar.

Thus, creative work is contextualized with the success of creative ventures de-
pending on an awareness of the capabilities of, and pressure on, extant sociotechni-
cal systems. In fact, it is this contextualization of creative activities that accounts
for such well known phenomena as simultaneous invention and the tendency for
innovation to occur in spurts within a given industry (Csikszentmihalyi, 1999;
Wise, 1992).

Forskargruppens arbete pagar i en viss arbetsmiljo, samtidigt som andra aktiviteter ocksd
pagér inom den organisation som gruppen tillhér Uppenbart finns den méjligheten
att andra aktiviteter tenderar att "stora” en del medlemmars koncentration inom
forskningsprojektet. Hemlin (2007) visar i sin studie av kunskapsproducerande foretag
inom bioteknikomradet att arbetsmiljon 4r av yttersta vikt, samtidigt som den kreativa
miljon har vissa utmirkande drag som t.ex. en socialt god miljs, bra gruppklimat,
stimning och kultur.

Kreativ problemlisning stiller hoga krav pd gruppmedlemmarna, dels for att det ér ett
osikert arbete som inte leder till nigra snabba losningar, dels for att detta i sig kan leda
till act gruppen ligger mer tid pé att sitta mal och kontrollera firdriktningen. Om goda
idéer skall uppsté och leda till en innovativ produkt, maste det finnas vissa férutsittningar,
ett visst sammanhang, en eller flera samverkande personer, som leder till en innovativ
produkt. Sammanhanget, organisationens instillning till forskargruppen, har stor
betydelse i alla faser av forskningsprocessen, start, initiering av idéer, genomférandet av
arbetet och implementering av resultat (Mumford, 2000).

4.2. LARANDE SOM VARIATION AV ARBETSINNEHALL

Variationsteorin, en teori om lirande, har utvecklats ur den fenomenografiska
forskningen (Marton och Booth, 1997; Marton och Morris, 2002; Marton och Tsui,
2004), i vilken lirandet ses som erfarande av olika aspekter av ett objekt (fenomen) i
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vir omvirld. At lira sig ndgot ir att urskilja specifika aspekter av ett lirandeobjeke. I en
grupp urskiljer gruppmedlemmarna olika aspekter av lirandeobjektet och dirfor uppnér
de olika resultat av lirandet, de lir sig olika saker och de forstér lirandeobjektet pa olika
sitt. For att urskilja en aspekt av ett lirandeobjekt si miste aspekten varieras for att
individen skall ligga mirke till den. Varje fenomen, situation eller objekt har specifika
aspekter eller dimensioner och om en aspekt varieras och en annan forblir oférindrad,
s4 observerar vi den aspekt som varieras. Denna variation leder till att lirare kan f3 elever
att uppfatta lirandeobjektets kritiska aspekter genom variation. Samtidigt kan liraren
bestimma att andra aspekter av lirandeobjektets maste finnas nirvarande, men de ir
invarianta (de konstanshills).

De aspekter av ett lirandeobjekt som ldraren viljer att variera i en undervisnings-
situation kallas for de kritiska (varierade) aspekterna. Dessa kritiska aspekter kan liraren
utveckla genom sin undervisning, t.ex. utifrdn studenternas svar pa lirarens frigor. Vad
dr da kritiska aspekter i ett imne? Négot férenklat kan vi siga, att om hogskoleliraren
under en foreldsning analyserar studenternas svar pd lirarens frigor, di fir liraren
en uppfattning om studenterna forstitt dmnesinnehdllet. Analys av studenternas
l6sningar av examinationsuppgifter #r sannolikt det vanligaste sittet att hitta kritiska
aspekter inom ett specifikt dmnesomridde (Rovio-Johansson och Johansson, 20006).
Hégskoleldrarens uppgift dr bl.a. att erbjuda studenter goda inldrningstillfillen, genom
att uppmirksamma dem pd att dessa kritiska aspekeer i ett imnesinnehall. For liraren idr
det viktigt att vara medveten om vilka svarigheter studenter méter inom ett amne. En
sddan kunskap méjliggor for liraren att belysa ett lirandeobjekt utifrdn flera aspekter.
Sett ur ett variationsteoretiskt perspektiv dr variation av lirandeobjektets aspekter, och
att studenten uppfattar denna variation, forutsittningar for studentens lirande. En
studie i amnet redovisning i civilekonomprogrammet resulterade i starkt forbictrade
examinationsresultat, efter att lirarna arbetat systematiskt med dmnesinnehéllet utifrin
ett variationsteoretiskt perspektiv (Rovio-Johansson och Lumsden, 2007). Forsknings-
litteratur kan i vissa fall ge uppslag pé kritiska aspekeer.

Vi kan dter belysa denna situation med en forskargrupps dagliga arbete. I en
multidisciplinir forskargrupp, har medlemmarna olika imneskunskaper. De ser och
uppfattar forskningsproblem utifrin olika perspektiv, men framfor allc kan de se
olika kritiska aspekter hos forskningsfenomenet. De kritiska aspekterna ir unika for
varje forskningsobjekt. Poidngen i samband med problemldsning ir inte att forskarna
identifierar forskningsobjektets kritiska aspekter utan att de utifrin olika disciplinira
bakgrunder ser olika kritiska aspekter. Om doktoranden inte kan uppfatta dessa aspekter
s kommer han eller hon att ha svirt for att forstd forskningsobjektets komplexitet.

Vilka krav stills di pad de olika gruppmedlemmarna? Medlemmarna forvintas
bidra med sina kunskaper till 16sningen av forskningsproblemet, de forvintas lyssna
pa varandras synpunkter och de forvintas kritiske granska och testa alla forslag till
l6sningar. Ser vi forskningsproblemet, som det fenomen som medlemmarna skall f6rstd
utifrin olika kunskapsmissiga utgingspunkter, betyder det att medlemmarna varierar
vissa aspekter av fenomenet utifrin sina utgdngspunkter. Olika aspekter av fenomenet

uppmirksammas av medlemmarna, de varieras utifrin var och ens utgingspunkter
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medan andra aspekter konstanshills, vilket leder till att man lir av varandras sitt att
uppfatta och forstd fenomenet samtidigt som fenomenet blir varierat ett flertal ginger.
Slutprodukten, som alla i detta tinkta exempel bidragit till, ir en gemensam produkt
bygd pa den multidisciplinira kunskapsbakgrund som gruppen gemensamt bildar.

I ett teoretiskt exempel stérs inte gruppens verksamhet av individuella motiv. I
realiteten, kan vi peka pa flera svagheter i det tinkta exemplet. Gruppmedlemmarna har
olika kunskaper som ir sdvil ytliga som djupa inom olika kunskapsomriden. De som
har djupa kunskaper inom ett omrade kan bidra mer 4n andra, som saknar just dessa
kunskaper. Personliga motiv, egna karriirméjligheter, egna publikationer, bidrag till
egen CV och andra dolda motiv kan ligga bakom, niir en forskare inte vill bidra till eller
stotta gruppens arbete. Denna form av dolda motiv kan fordréja, hindra eller dra ner
kvaliteten i gruppens slutprodukt.

4.3. LARANDE | PROFESSIONELLA GRUPPER (MULTI- ELLER
INTERDISCIPLINARA GRUPPER)

Problemet 4r att akademiska forskningskulturer tidigare organiserats for att belona
individuella forskarprestationer. Vi kan bara spekulera om inter- och multddisciplinir
forskning kommer att 6ka. En finsk studie av Finlands Akademis stod till tvirvetenskaplig
forskning visar att 40% av forskningsprojekten i olika dmnesomriden var av
tvirvetenskaplig karakedr (Bruun et al., 2005).

Hollingworth och Hollingworth (2000) har visat att excellenta forskargrupper inom
bioteknikomréidet ir interdisciplinira. Hemlin (2007) kan i sin studie av framgéngsrika
och kreativa grupper i bioteknik i Sverige verifiera detta. Aven andra forskargrupper som
arbetar med interdisciplinira frigestillningar dr tvirvetenskapligt sammansatta.

Vi kan da frdga oss hur dessa grupper fungerar i det dagliga arbetet? Fér att f3 idéer
och teoretiska modeller for att forstd hur ett sidant samarbete skulle kunna fungera,
kan Star och Griesemer’s (1989, s. 47) “grinsobjekt” ("boundary object”) exemplifiera
en kommunikativt modell, som griper dver olika praktiker och professionella grupper.
Denna modell fungerar si att den etablerade en gemensam kontext ”i mitten” for
kommunikatdrerna, som kan komma frin olika praktiker och professioner. Genom en
sddan tinkt konstruktion, kunde de i en studie fi vetenskapsmin med olika specialiteter
ochlekmin attarbeta konstruktivt tillsammans trots att de representerade olika discipliner
och intressen. Carlile (2002) har studerat vad som utmirker ¢ffektiva grinsobjekt. Han
anser att de ir effektiva dirfor att de: (a) bidrar dill etablerandet av ett gemensamt
sprak, vilket leder till att olika professioner kan framstilla sin kunskap for varandra i
begripliga termer; (b) stir for ett konkret sitt for individerna att specificera och lira av
skillnader och beroenden som finns dver en given grins; och (c) understddjer processen
genom vilken individerna kan férindra (omgestalta och utveckla) sina kunskaper. I ett
samarbete mellan individer eller professioner (praktiker) bidrar ett grinsobjeke till att
skapa mening i den gemensamma aktiviteten (Weick, 1995; Weick et al., 2005). Olika
foretridare for olika professioner eller intresscomriden kan forenas i arbete mot ett
gemensamt mél, som gruppen vill uppna (Rovio-Johansson, Jénsson och Kokk, 2007)

31



Sten Jonsson & Airi Rovio-Johansson

Forskningsledarskap - en éversikt GRI-rapport 2007:3

Wenger (1998, s. 104) talar om grinser istillet for grinsobjekt och menar att
grinsrelationer, som i form av bide deltagande och fértingligande, kan bidra till
upplésning och till att relationerna forstirks och integreras. Han menar att produkten
av ett fortingligande av ett objekt kan 6verskrida grinser och dirmed komma in i andra
dmnesomrdden och professioner (se Wenger, 1998, Figure 4.1.). Han tar ett exempel
med en kommunal byggnad och menar att den kan inrymma flera professioner av
olika karaktir som t.ex. likare, arkitekter, planerare, ekonomer och tekniker. Huset,
sett som en artefakt, kan fungera som nexus, dvs. inrymma flera teoretiska perspektiv
som vid olika tillfillen kan koordineras kring ett drende (fenomen). Dessa foretridare
for olika professioner kan vid detta tillfille ocksd foretrida olika ledningsgrupper inom
kommunalhuset. Dessa individer 4r med andra ord deltagare i flera grupperingar och
har ett multimedlemskap.

Figur 4. Deltagande och fortingligande som knutpunkter i kommunikation
(Wenger, 1998, 5. 105).
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Figure 4.1. Participation and reification as connections.

Olika objekt (foremal) kan fungera som grinsobjekt i en teoretisk modell t.ex. artefakter,
dokument, termer, begrepp och andra former av fortingliganden kring vilka olika
professioner kan interagera (Wenger, 1998, s. 105). Wenger introducerar “brokering”,
som uttryck f6r nir en medlem i en grupp, en broker (miklare), anvinder delar av sin
kunskap frén sin profession for att forklara nigot for att en annan person i gruppen, dir
de béda deltar.

"Miklare” arbetar med miklandet mellan olika organisationer, mellan olika
personer inom organisationen och utanfér organisationen. "Miklandet” som aktivitet
ar komplext i en multidisciplinir forskargrupp. Aktiviteten existerar i olika former av
forskargrupper, nir en medlem kan anvinda sitt kunnande inom sin disciplin for att

“oversitta” en aspekt av det gemensamma problemet (fenomenet), for en annan medlem
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frin ett annat dmne, genom att konkretisera aspekten med hjilp av sin egen kunskap.
("Reification” dr hir dversatt som fortingligande i betydelsen konkretisering av objekt

genom exemplifiering.)

5. Sammanfattande diskussion

Denna oversikt 4r gjord mot bakgrund av den férskjutning mot koncentration av
forskningsfinansiering i virlden frén enskilda projeke till koncentrerade satsningar
pd "Centers of excellence.” Detta giller speciellt naturvetenskap och innebir ofta
att foretridare for flera vetenskaper forvintas samverka. (Ofta motiveras denna
koncentration av en strivan efter 6kad nationell konkurrenskraft.) Dirmed introduceras
ledarskapsfragorna i forskning. Det traditionella Humboldtska idealet, som med
akademisk frihet avser den individuella forskarens fria val av problem och metod, ir ett
utmirke ideal, men ledning av hogpresterande forskargrupper blir med nédvindighet
en tillkommande dimension.

Mot en sidan bakgrund har denna 6versikt sokt kartligga vad forskningen kring
ledarskap avseende kreativ verksamhet har att erbjuda. Vi har ocksa tagit fasta pa den
speciella situation som “Framtidens forskningsledare” indikerar, nimligen uppbyggnad
av forskargrupper for framtida, uthdlliga prestationer. Hir tillkommer ett tydlige
lirandeperspektiv och eftersom empirisk forskning kring sddan verksamhet ir ytterst
begrinsad fir denna del av genomgingen mera karakeir av kartliggning av mojliga
teoribaser for sidana studier. Sjilvklart maste uppbyggnad av forskarmiljder studeras 6ver
tiden, medan huvudfiran av forskningen kring ledarskap baseras pd survey-forskning
avseende attityder till olika dimensioner av ledarskap. Redovisningen blir dirmed
tudelad, en del avser ledning av kreativ verksamhet som fokuserar ledarens egenskaper och
aktiviteter, och en andra del som fokuserar former f6r samverkan inom flervetenskapliga
grupper och kollektiv lirande. Man bor notera att den forra delen girna leder tanken
mot en dnskan att f3 underlag for att vilja ut den limpligaste ledaren, medan den senare
normalt forutsitter att ledningsuppdraget dligges (eller accepteras av) en person som
utviljes pa basis av vetenskapliga meriter och nu skall, vid sidan av forskningsuppgiften,
utdva ett ledarskap som kan kinnas frimmande och tidskrivande. Vi anser att denna
senare aspekt dr mycket lite beforskad och att ett stort behov féreligger.

Det finns en omfattande litteratur under rubriken "Sociology of Science” som
behandlar forskningsprocessen och vad forskare har for sig (Callon, Law, Latour,
Woolgar, Knorr-Cetina, Mulkay m fl) som inte tagits upp hir. Vi kan inte i detta
sammanhang underldta att visa pd en artikel av Alvesson och Svenningson (2003)
dir man konstaterar att “ledarskapet” visserligen beskrivs vil av intervjupersonerna i
termer av virden, “coaching”, "style” etc., men att det dr svirt att uppticka de hoga
principerna i beskrivningar av det vardagliga arbetet som ledare. Ledarskapet (med
stort L) “forsvinner” i en praktisk hantering av det vardagliga arbetet, dvs. man utévar
inte "ledarskap” som ndgot skilt frin verksamhetsuppgiften. Detta torde gilla dven for
forskning.

33



Sten Jonsson & Airi Rovio-Johansson
Forskningsledarskap - en 6versikt GRI-rapport 2007:3

Givet alla dessa forbehdll tycker vi oss kunna dra en del slutsatser. Avseende den forra
aspekten, ledarskap for kreativitet, har vi kunnat konstatera att:

Ledaren och ledarstil

e Samstimmighet rdder om att ledarens kompetens inom sakomradet dr den viktiga
och fundamentala basen for utévandet av ledarskapet. Detta dr kanske en sjilvklarhet
for minga, men implikationen ir att det inte finns nigon universell metod att leda,
som skulle vara oberoende av vilken verksamhet det ir friga om.

o Ledningsstil har dgnats lite intresse i denna oversikt. Istillet konstateras att
ledningsproblemet konstitueras av ett antal balanseringsproblem som méste
l6sas i sitt sammanhang. S& idr t.ex. kreativa personer mottagliga for paverkan i
tidiga skeden av problemidentifiering och di erbjuds sdledes tillfillen f6r ledaren
att styra, medan samma medarbetare troligen bevakar sin ritt att driva sin linje i
genomforandefasen av en studie och da 4r mindre mottaglig for styrning. Annars
ir den traditionella indelningen i ledarstilar (taskoriented (effektivitet), relational
(omtanke), transformational (utvecklande)) anvindbara fér att beskriva skillnaden
mellan att "leda arbete” och att leda personal”. Poingen 4r att ett situationsanpassat
ledande forutsitter att ledaren skiftar mellan dessa stilar — de ér inte en egenskap hos
ledaren utan en ledningsuppgift som situationen kriver.

e Forvintningar pd gott ledarskap baseras i erfarenhet/kultur och det finns anledning
att utgd frin att t.ex. svenskar forvintar sig att ansvar delegeras till dem och att de
reagerar surt pd auktoritirt styre. Hir finns dock ett forbehill att gora eftersom
litteraturen visar att forskare har en benigenhet att acceptera auktoriteter (dtminstone
i jimforelse med andra kreativa grupper sisom konstnirer) och denna benigenhet
grundas forstds i ledarens 6verligsna kompetens inom sakomradet.

Ledarens inflytandetaktiker

e En gemensam uppfattning bland de forfattare vi granskat tycks vara att kreativa
personer redan frin bérjan har en stark motivation (nyfikenhet) och att ledarskapet
handlar om att linka in denna motivation mot det gemensamma projektet.

- Inbjudan till participation i inledningsskedet av arbetet (ut-
formning av problem etc.) 4r di en strategisk dtgird.

- Balanseringen av struktur och delegering ir ett stindigt
nirvarande problem.

- Forskningen har identifierat nyttan av att skilja mellan att leda
minniskor och att leda arbetet.

- Medarbetaren bor utsittas for intellektuell stimulans genom
frimjande av engagemang och genom eget foredomligt
agerande (role modelling).

- Anvindning av analogier for att frimja associationsbildning,.

- Nigra forskare har pekat pa ledarens méjligheter att
skapa kontakter med "notables” for medlemmarna som en
stimulansfaktor.
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- Stid forenat med frihet att driva sin idé ir ett
balanseringsproblem vars 16sning 4r kontextberoende.

e Nir det giller att leda arbetet forutsitter vi att ledaren inriktar diskussionen
pad sakfrigor s& att den inte spiller 6ver i personliga konflikter. Dirmed ir
struktureringsbehovet for effektivt anvindande av tillgingliga resurser i fokus.

- Ledaren bér styra genom breda resultatforvintningar snarare in
detaljspecificerade mal. (Bred forvintan inbjuder till diskussion
om detaljerna vilket skapar ett forum for gemensam strukturering
av uppgiften.)

- Beliningar (och sanktioner) framstdr i litteraturen inte som
tllforlitliga styrmedel eftersom arbetet i sig 4r belonande.

- Sjéilvevaluering i samband med teknisk avrapportering framhivs
som ett bra alternativ till explicita beloningar.

- Urvalet av “projekt” som man skall satsa arbete pa (driva) dr
tydligen det kraftigaste styrinstrumentet visavi forskare. Detta
innefattar forstds en riskbedémning baserad i djup kunskap om
omrédet.

- Samspelet mellan ledare och ledda rekommenderas fokusera
“arbetsteman” till vilka medlemmarna kan se/utveckla sina
bidrag. Detta giller sirskilt vid flervetenskap.

- Flervetenskap skapar variation, som antas (vi kan inte siga att
vi hittat nigot sikerstillt samband av dignitet mellan variation
och kreativitet) frimja kreativitet, men ir samtdigt ett fro
till fragmentering. Motmedlet kan vara att skapa variation
i ledningen. En studie, (Pelz, 1968) visar att det kan vara en
poing att ha dels en ledare som ir lik en sjilv och en annan
ledare som har en annan bakgrund.

- I forskargrupper kan man ofta urskilja individer som skapar
mera kontakter och samtidigt har hég prestation. Dessa bér
ges uppgifter som bitridande ledare (Se dir en beloning! Mer
arbete!).

Gruppeffekter

Teamwork inom en grupp kan hjilpa individen realisera sin potential till en hégre niva
dn forvintat. Vi tar i 6versikten upp risker med grupplojalitet. Det vore oss fjirran att
rekommendera daliga relationer, men goda relationer indt kan leda till "Not-invented-
here’—syndrom och ”group think” (som vi kan 6versitta till kollektivdumhet). Motmedlet
ar att se till att gruppen utsitts for intryck utifrn och reflekterar dver dessa.
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- Forskningen har belagt att grupper tenderar att vilja ta storre
risker och inta mer extrema stdndpunkter dn individer. Detta
dr ett argument for att grupper kan uppna stérre prestation in
vad summan av vad individerna skulle dstadkomma var for sig.
Fenomenet att gruppen samlas kring extrema uppfattningar
(snarare dn kompromisser) benimns “group polarisation”.
Detta fenomen ger ledaren mgjlighet att genom kunnighet
och engagemang astadkomma samling kring gemensamma
satsningar. Mojligen kan ledaren ocksé mobilisera utomstiende
(t.ex. forskningsfinansiirer) for saken genom visat engagemang,.

Face-to-face

I allt forskningssamarbete 4r face-to-face-kommunikation av speciellt stor betydelse. Vi
har sett forskningsresultat som siger att de forskare som har god kommunikation face-
to-face ocksd har god kommunikation i andra medier. Face-to-face har sin stora fordel i
att kapaciteten att verfora komplex information 4r god, vilket har en framtridande roll
i tvirvetenskapligt samarbete. Vi visade pé studier av effekten pd sédan kommunikation
av avstindet mellan medlemmarnas kontor som #r dramatisk. Detta har betydelse for
arkitekturen i forskargruppens lokaler. IT-teknik kan troligen inte vara en ersittning for
face-to-face (dnnu). Slutsatsen blir att lokalfrigan bér ses som en ledarfriga. (Samt att
den nuvarande trenden i manga discipliner att avsta frin seminariedeltagande dirfor att

dmnet “inte ir relevant fér mig” bor bekimpas med alla medel.)

Det dynamiska lirandeperspektivet

Som nimnts domineras forskningen kring ledning av kreativa minniskor av survey-
studier vid enstaka tillfillen. V7 tror att denna brist behiver avhjiilpas och fokuserar i ett
siirskilt avsnitt lirande-perspektivet som vi finner underrepresenterat i ledarskapsforskningen.
Det ir uppenbart att ledningen av en forskargrupp innefattar "inskolning” till gruppens
problemstillningar och aktiviteter innan den enskilde individen kan limna ett fullgott
bidrag. Vi limnar i genomgéngen olika argument for att lirande ir situerat (dven for
forskare) och att ledaren bér mana om att ge olika medlemmar tillging till de olika
lirandeobjekten (t.ex. med hjilp av en tillimpning av variationsteorin vid presentation

av problem och analyser).

Forskningen i sin kontext

Utvecklingen 4r naturligtvis olika inom olika discipliner, men det stir utom tvivel att
alla discipliner péverkas av trenden av koncentration av forskningsresurser till ”Centers
of Excellence” trenden forstirks av att forskningsfinansieringen som den ser ut idag
tillhandahéller “externa medel” medan anslagen via fakultetsbudget etc. forefaller minska.
Anstillning pa externa medel ir per definition korttidsanstillning och antagandet att
forskare som gar pd anslag har en fast anstillning i botten tror vi ir éverdrivet romantiske.
Aven om det skulle vara sant finns det vikarier med korttidsanstillning pa forskarnas
janster. (Ett telefonsamtal till Hogskoleverket f6r nagot ar sedan med forfrigan om
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det fanns statistik éver andel personal anstilld pd “externa medel” besvarades med
"Nej, det har vi inte! Det spelar vil ingen roll varifrin pengarna kommer!”). Vi har ett
vixande vikariatselinde/postdoc - problem, vi har svarigheter att anta doktorander pd
grund av kravet pa finansiering av hela studietiden. Forskningsledaren kan inte undgd
att drabbas av dessa "sociala problem” som delvis drivs av meriteringssystemet. Alla
utvecklingssamtal och samtal i samband med skarvar mellan anslag och den enorma
tid, som madste ldggas pa att utarbeta ansokningar om anslag, tar tid frin det egentliga
forskningsarbetet. Vi har inte uppticke forskning kring detta i vir genomging utom i
ett fital nordiska studier (ffa Bennich-Bjorkman, 1997). Vi har heller inte sett ndgon
forskning om hur forskningsledare anvinder sin tid (i jimférelse med vad som kunde
anses optimalt ur forskningssynpunkt). Vi tror att sddana studier kunde ge policy-
relvanta resultat for aktorer pd olika nivier i vart hogskolesystem, resultat som kunde
bidra till att forbittra forskningens kontext.

6. Nasta steg - Om behovet av forskning om
forskningsledning

Vi tror att den speciella kontext som utgdrs av forskargruppers arbete erbjuder speciella
ledningsproblem. Dels har akademin ett sirskilt forhillningssitt till problem (honnérsord
i forskningen), dels 4r universitet en Sppen institution med ett dppet forhéllande till
kunskapsflodet (diven om de flesta universitet har en sidoverksamhet som syftar till att
exploatera vetenskapliga resultat). En stor del av det vetenskapliga arbetet dr noggrant
rutinarbete, men samtidigt innebidr kravet pd orginalbidrag till den vetenskapliga
diskursen att kreativitet skall forenas med denna noggrannhet i detaljerna. Dessutom
innebir kravet pd originalitet att individen skall prestera pd toppen av sin férméga,
vilket genererar osikerhet hos normalindividen. Vilket slag av ledarskap frimjar en
sidan forening?

En genomging av litteraturen kring ledning av kreativa minniskor visar alltsi
pi en del allminna resultat kring ledares egenskaper, ledningsstil, paverkanstaktik,
gruppeffekter, men man kan konstatera att det finns patagligt lite rapporterad forskning
kring ledning av forskning i kontext och &ver tid. Vi kan utlisa att en viktig del av
ledarskapet ir att representera forskargruppens verksamhet utdt (i samhillet, gentemot
finansiirer, i universitetets strukturer, i olika internationella nitverk, vid evalueringar),
men vi ser inte tillrickligt mycket om hur en skicklig akademisk ledare hanterar denna
komplexa dynamik 6ver tiden med gott resultat.

Ledningen av forskningsverksamhet innefattar forstds anvindning av mera
standardiserade verktyg sisom projektadministration, utvecklingssamtal, rekrytering.
Men denna “verktygslida” kan troligen kompletteras med metoder och aktiviteter
som utvecklats i speciella situationer men som efter “renodling” kan fungera som
allmianna ramar for situationsanpassade losningar. Ertt tillfille till reflektion kring egna
och andras erfarenheter av forskningsledning ir de utbildningar i akademiske ledarskap
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som flera universitet anordnar. Ledarutveckling har blivit ett redskap i universitetets
“verktygslada”. Vilka effekter ger dessa program i praktiken? Finns det alternativ? Mera
fundamentalt, kan forskningsledare skapas genom utbildning, eller dr det friga om
personliga egenskaper som kan urskiljas vid rekryteringstillfillet?

Forskningsledare som lirare, handledare, coach, mentor? Vilket ansvar bér
forskningsledaren ta for medarbetarnas personliga utveckling? Har man tid att ldta
yngre medarbetare gora lirorika misstag? Visad omsorg om medlemmarna i teamet
har ndgon ging i litteraturen kunnat kopplas till framging, men giller det generellt i
dessa dagar av konkurrensutsittning av allt? Samarbeta och konkurrera ir tillropet! Bygg
forskargruppen fér framtiden, men prestera resultat frin forsta dagen!

Mot bakgrund av denna forskningséversikt och de balanseringsproblem som
forskningsledaren stoter pd kan man konstateraatt forskningsligetinte ir tillfredsstillande.
Ett atgirdsprogram bér innefatta utlysning av ett forskningsprogram som kan ge anslag
till ett antal projekt kring nigra av ett antal mojliga teman, t.ex.

Akademiskt ledarskap

1. Universitetets strategi, forskargruppens arbete, individens CV

Hur hanterar forskargrupper och deras ledare de krav som stills p& dem, utéver den
egentliga forskningsuppgiften, till exempel att vara en del i universitetets strategiska
utvecklingsplan, att vara en attraktiv partner i internationella nitverk, att erbjuda god
skolning for yngre forskare, med mera. Kan man urskilja effekter av hur man agerar?

2. Forskargruppens interna kommunikation

Den traditionella kommunikationsformen inom universitetet, seminariet dir
forskare diskuterar face-to-face, kompletteras idag av mdinga former av annan
kommunikation i andra media. Vi férvintar oss att det dr mojligt att uppticka effektiva
kommunikationsméonster i olika situationer (t.ex. avseende skeden i forskningsprocessen,

geografisk spridda konstellationer, typer av forskningsproblem).

3. Forskningsledarens tidsanvindning

Ledningsarbete i allminhet kidnnetecknas av “variety, brevity, and fragmentation”
for att anvinda ett uttryck frin managementlitteraturen. Det giller troligen ocksd
akademiskt ledarskap, dvs. att arbetet innefattar stor variation i de sakfrigor som skall
hanteras, att insatserna ir korta till f6ljd av att nigot annat snart pockar pé ledarens
uppmirksambhet, vilket leder till en kiinsla av att ledarens arbete #r splittrat. En foljd
av detta ir en grundliggande osikerhet hos manga ledare om huruvida de anvinder sin
tid effektivt och till ritt saker. Man idr dé nyfiken p& hur andra i motsvarande situation
anvinder sin tid och stimuleras till reflektion mot bakgrund av sddana jimférelser. Vi
forvintar oss att en kartliggning av ett antal forskningsledares tidsanvindning och en
jimforande analys kan ge underlag for reflektion kring principer f6r situationsanpassad
tidsanvindning i akademin.
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4. Inventering av forekomsten av ledarutvecklingsprogram och deras effekter — reformfirslag

Grundfrigan hir ir vilket stéd for forskningsledarskap som dagens ledarutvecklings-
program vid universiteten eller pd annat héll erbjuder. Vilket innehall erbjuds och
vad tycker avnimarna? Finns det fakultetsvisa program som anpassats till, t.ex.
naturvetenskaplig forskning? Hur skulle, mot bakgrund av hittillsvarande erfarenheter,
ett effektivt program for forskningsledarutveckling se ut? Vem bér vara huvudman? Hur
passar dess olika delar in i forskarens karridr?

De ovanstdende exemplen pad teman ir just bara exempel. Utlysningen av forsk-

ningsprogrammet ir oppet for kreativa projektforslag.
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