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Denna artikel kartlagger hur tillitsbaserad styrning/ledning kan bidra till att
Oka innovationsférmaga, framst i offentlig verksamhet. Organisationer som
vill anvanda tillit som medel for att stimulera kreativitet och innovation be-
hoéver tanka pa tillit pa tva olika nivaer. Pa organisationsnivan ar det viktigt
att tillit manifesteras i 6ppenhet for nya idéer, transparent dialog, tolerans
for osakerhet och experimenterande, samt att skapa handlingsutrymme. Pa
individ- och gruppnivan spelar ledarskapet en roll. Arbetsrelationer mellan
chef och medarbetare som bestar av émsesidigt fortroende, respekt och
engagemang verkar lagga grunden for den tillit som behovs for att med-
arbetarna ska vilja spendera den tid och energi som behdvs for att testa och
forverkliga osakra idéer.

This article reviews trust-based governance/management and its relation-
ship to innovation capacity, primarily in the public sector. Organizations
wishing to employ management principles from trust-based governance as a
means to stimulate creativity and innovation need to think of trust at two dif-
ferent levels. At the organizational level, trust is manifested in tolerance for
uncertainty, experimentation, an openness to new ideas and perspectives,
and creating autonomy for members in the organization. At the individual and
group level, leadership plays a role. High quality work relationships between
leaders and employees, consisting of mutual trust, respect and dedication
seem to lay a strong motivational foundation to spend the time and energy
needed to develop and realize uncertain ideas.

Tillit och innovation dr bada begrepp
som fatt ett allt storre utrymme i den
offentliga debatten, framfor allt kring
hur offentlig sektor kan eller bor sty-
ras. Tillit har exempelvis av regeringen
Lofvén utretts (dir 2016:51) som ett
alternativ till andra styrningsformer
som principiellt har framhivt kontroll,
mitning och riskminimering i offent-
liga verksamheters processer, aktivi-
teter och resultat. Innovation har de
senaste aren i den offentliga diskursen
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setts som en slags riddningsplanka
som ska stirka den svenska konkur-
rensférmagan och ridda den offentliga
sektorn ur ett antal svarlosta framtida
problem. Regeringen Reinfeldt formu-
lerade en nationell innovationsstrategi
(dnr N2011/547/FIN) och tillsatte en
kommission som ska utreda hur inno-
vationsférmaga kan byggas i svensk
offentlig sektor. I denna utredning,
SOU 2013:40, listar innovationsriadet
upp utmaningarna: den grova brotts-
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ligheten, integrationen, finansiering av
vard- och omsorg, samt bristande fo1-
troende for samhillets myndigheter,
for att nimna ndgra exempel.

Denna artikel har formen av en
litteraturdversikt som syftar till att
kartligea hur tillitsbaserad styrning
1 organisationer kan bidra till att 6ka
innovationsférméga, frimst i offent-
lig verksamhet. Bidragen till kartligg-
ningen kommer frimst frin forsk-
ningsomradet organisationspsykologi.
Bdde begreppen tillit och innovation
har beskrivits 1 forskningsomridet,
men fi studier har belyst det direkta
sambandet mellan tillit och innovation.
Tillit nimns inte som en enskild faktor
for att forklara innovationsférmaga i
omradets metaanalyser. Begreppet har
snarare bakats in i andra perspektiv
pa organisering: ledarskap, organisa-
tionskultur, gruppklimat samt aspekter
av anstilldas arbetspsykologi, for att
nimna ndgra exempel. Dirfor har jag
torsokt utreda pa vilka sitt tillit hinger
samman med innovation genom att
belysa hur tillit gir vigen genom an-
dra mekanismer, som exempelvis ar-
betsmotivation. Jag har utgatt fran de
metaanalyser som finns kring faktorer
som paverkar innovationsférmaga pa
individnivd (Hammond, Neff, Farr &
Schwall, 2011), gruppniva (Hilsheger,
Anderson & Salgado, 2009; Hunter,
Bedell & Mumford, 2007; Rosing, Frese
& Bausch, 2011) och organisationsniva
(Damanpour, 1991; Damanpour &
Aravind, 2012). Artikeln avgrinsar sig
pa sa vis att jag inte forsokt kartligea
alla tinkbara effekter av tillitsstyrning,
eller alla tinkbara faktorer som paver-
kar innovationsférmaga. For en Gver-
sikt pa det senare, se Denti 2013.
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Vad ir tillitsstyrning?

Ett enkelt exempel pd tillitsstyrning
kommer fran foéretaget Netflix. Dir
har man slutat med administrationen
kring anstilldas resor: reserdkningar,
utligg, tigbiljetter, hotellnitter, osv.
Blanketterna och systemen som ska
kontrollera detta finns inte lingre.
Istillet har man gett medarbetarna
ett kontokort och en kort uppmaning:
"Res som om det vore dina egna pengar”.
Foretaget litar pd att medarbetarna gor
sa — dirmed kan man spara tid, energi
och pengar pa att inte lingre félja upp
saken. Ett sitt att fOrstd tillitsstyrning,
ett relativt nytt begrepp i den svenska
debatten, ar att se fenomenet som en
motreaktion pa andra styrningsprin-
ciper som har priglat svensk offentlig
sektor de senaste decennierna: kon-
troll, byrdkrati, mitning och uppfolj-
ning, samt minimering av risk och
avvikelser. Under de senare dren har
kritiken vixt mot dessa styrnings-
principer. Medarbetare upplever att
de férhindras att géra ett bra jobb, i
synnerhet i kontakten gentemot med-
borgarna. De kinner sig detaljstyrda,
kontrollerade och i hinderna pa admi-
nistrativa system (t.ex. SOU 2016:2).

I grunden ir tillit en form av soci-
alt kapital minniskor emellan och en
torutsittning for att arbete ska kunna
utforas i organiserad form (Putnam,
1993). En chef som utovar tillitsstyr-
ning litar pa att sina medarbetare ut-
for sina arbetsuppgifter efter bista
formaga, och behéver didrmed inte
kontrollera eller detaljstyra utfallet (Li-
den & Maslyn, 1998). Tillitsstyrning
kan alltsd ses som en styrning som i
grunden utgir fran ett férlitande pé att
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andra minniskor 1 organisationen har
de bista av avsikter. Aven om forsk-
ningslitteraturen dnnu inte har enats
kring exakt hur denna styrning skulle
kunna utformas i praktiken nimner
Tillitsdelegationen i sitt huvudbetin-
kande' (SOU 2018:38) sju vigledande
principer fér organisationen som vill
bérja tillimpa tillitsstyrning. Dessa
ir kursiverade 1 foljande text. Allt
samarbete bor ta sin utgingspunkt i
mellanminsklig #//it. Man bor skapa
handlingsutrymme £6r organisationens
medlemmar, utan att for den sakens
skull vara otydlig kring vem som har
mandat. Samtliga i organisationen
bor ha en helbetssyn pa verksamheten,
till exempel genom att samverka 6ver
grinser for att I6sa problem. Man bor
sikerstdlla att medarbetarna i kirn-
stottas; professionellt,
administrativt och psykosocialt. Knu-
tet till stéttningen bér man premiera
kunskapsutveckling och lirande. Verk-
samheterna bor striva efter dgppenbet i
diskussionsklimatet genom att exem-
pelvis vilkomna oliktinkande. Till sist
bor verksamheterna striva efter att
sitta medborgaren i fokus — f6rsOka forsta
vad medborgaren sitter virde pd.

verksamheten

Vad ir innovation?

Innovation kan ses som en form av
torindring (Tidd & Bessant, 2009).
Begreppet dr i sjilva verket ett sam-
lingsnamn for manga olika aktiviteter
inom organisationen. Man kan vilja
att fordndra sitt erbjudande (nya eller
forbittrade varor och tjinster), eller
sittet man producerar och levererar
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erbjudandet (ny organisering eller nya/
torindrade processer). Det dr huvud-
sakligen tva typer av nyttor som inno-
vation mojliggér for organisationen.
Den forsta nyttan dr att Oka virdeer-
bjudandet gentemot organisationens
malgrupp, kunderna eller medbor-
garna, som far bittre eller billigare va-
ror och tjanster. Den andra nyttan ir
férknippad med organisationens egna
intressen. Forkortade processer kan
exempelvis spara tid eller andra kost-
nader (Denti, 2013).

Forskare skiljer ofta pa kreativitet
och innovation, dven om de tvd be-
greppen dr sammanflitade. Kreativitet
1 arbetslivet har ofta definierats som
nya, genomfirbara idéer med potential att
skapa nytta (Denti, 2013). Innovation
ir alltid sprungen ur en kreativ idé,
men denna idé behéver ocksa genom-
foras i verkligheten. Forst ndr idén har
genomforts och skapat nytta har vi fatt
innovation. Man kan saledes se inno-
vation som genomforda kreativa idéer
som har skapat nytta (t.ex. Anderson,
de Dreu & Nijstad, 2004).

Innovation gar
hand i hand med risktagande

Innovation, speciellt om vi menar
storre former av forindringar, dr of-
tast forknippad med risktagande. Ju
storre skiftet dr frin hur organisatio-
nen tidigare gjort, desto svarare blir
det att férutsiga om forindringen
kommer lyckas. Det finns ingen spa-
kula att konsultera. Virdet av var et-
farenhet och kompetens begrinsas
ndr vi limnar var vilbekanta hemma-

'1S0U 2018:38 definieras tillitsbaserad styrning och ledning som “styrning, kultur och arbetssatt med fokus pa
verksambetens syfte och brukarens behov, dér varje beslutsniva aktivt verkar for att stimulera samverkan och helbetsperspek-
tiv, bygga tillitsfulla relationer samt sakerstilla formdaga, integritet och bjalpvillighet.”.
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hamn fOr att segla ut pa okidnda vatten
(Mumford, Scott, Gaddis & Strange,
2002). P4 grund av detta dr det dven
litt gjort att rikna fel kring de kostna-
der eller andra resurser som ett inno-
vationsprojekt behéver. Nya, ovintade
problem eller frigestillningar dyker
ofta upp under hela innovationspro-
jektets livslingd, speciellt i den sista
implementeringsfasen. Problemen ir
vanligtvis komplexa eftersom de kan
ha flera olika I6sningar, vilket inne-
bér att ett innovationsprojekt behéver
vilja riktning vid flera potentiella vig-
skil under processens gang (Puccio &
Cabra, 2012).

Innovation gir dirfér hand i hand
med risktagande. Riskaspekten av inn-
ovation dr sirskilt problematiskt for
den offentliga sektorn som stindigt
bevakas for att sikerstilla att verk-
samheterna anvinder skattepengar pa
ett adekvat sitt, samt forhaller sig till
de grundliggande demokratiska prin-
ciper som kidnnetecknar virt samhille
(Nihlinder, 2013).

Tillit, motivation och innovation

I forskningen kring hur kreativa idéer
uppstar innanfor arbetsplatsens vig-
gar har motivation spelat en stor roll.
Motivation delas vanligen upp tva
komponenter, yttre och inre motiva-
tion (Deci, Koestner & Ryan, 1999).
Yitre motivation innebdr beloningar
som tillkommer individen utifrdn, till
exempel pengar, bonusar och moj-
ligheter till befordran. Denna typ av
beléningar anvinds ofta i organisa-
tioners beléningssystem. Inre motiva-
tion dr viljan att handla ddrfor att vi
tycker nagonting dr intressant, roligt
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eller utmanande (Ryan & Deci, 2000).
Nir det handlar om att vicka viljan
att paverka och forindra dr inre mo-
tivation dr en starkare och mer stabil
bas for individers motivation jamfort
med yttre motivation (Amabile, 1997).
Nir motivationen kommer inifran ar
vi beredda att ligga ned engagemang
pa uppgiften. Vi kan littare anvinda
vara kognitiva resurser, till exempel
var férmaga att fokusera intensivt pa
en problemstillning (Mumford m.fl.,
2002). Detta dr antagligen extra vik-
tigt i det praktiska arbetet med innova-
tion, da de kognitiva resurser som inre
motivation ger tillgang till hjilper oss
att hélla uppe fokus infér de ovintade
problem som uppstar (Marion & Uhl-
Bien, 2001). Arbetet med innovation
kan dessutom vara kidnslomissigt utar-
mande. Eftersom innovationsarbete it
osikert behéver medarbetare 1 innova-
tionsprojekt stindigt hantera skeptiska
kolleger, chefer och omvirld, for att
driva idéer man sjilv inte har alla sva-
ren pa (Mumford m.fl., 2002). Styrkan
som kommer fran den inre motivatio-
nen avgor till stor del vilken ork som
finns att fortsitta med det osdkra arbe-
tet (Puccio & Cabra, 2012).

Sa vad dr det som skapar inre mo-
tivation? En av de mest spridda mo-
tivationsteorierna idag dr self-defer-
mination theory (Ryan & Deci, 2000).
Den sitter upp tre forutsittningar
for att individers inre motivation ska
blomstra. Den forsta férutsittningen
ir handlingsutrymme (autonomi), att
vi upplever att vi har inflytande Gver
var arbetssituation. Den andra ar vixt
och utveckling, att vi upplever att vi
blir bittre pa att genomfbra vara ar-
betsuppgifter. Den tredje dr socialt
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sammanhang, att vi upplever me-
ningsfulla och stédjande relationer pa
arbetsplatsen.

Handlingsutrymme,
en viktig faktor for innovation

Mest relevant till diskussionen om
tillit d4r handlingsutrymme. Denna
frihet att fi ndrma sig arbetsuppgif-
ter och problemstillningar utifrin
egna idéer kring hur de ska hanteras
ar ocksa enligt forskningslitteraturen
en av de viktigaste faktorerna som
stimulerar var vilja till innovation pa
arbetsplatsen (t.ex. Denti & Hemlin,
2012; Denti, Hemlin & Mumford,
2013). Handlingsutrtymme bygger
pa att organisationen har tillit till att
varje enskild chef och medarbetare
har kapacitet att fatta ritt beslut kring
hur man ska disponera sin arbetstid
och prioritera bland sina arbetsupp-
gifter. Det finns flera mekanismer i
hur handlingsutrymme relaterar till
innovation. Den forsta mekanismen
ir att handlingsutrymme skapar inre
motivation som i sin tur gor att vi blir
villiga att ligga ned det engagemang
och den ihirdighet som krivs i osi-
kert innovationsarbete. Handlingsut-
rymme ar relaterat till 6kat ansvarsta-
gande och proaktivitet — viljan att ta
ansvar for att 16sa problem innan de
blir 61 stora (Denti, 2013). Den andra
mekanismen i hur handlingsutrymme
relaterar till innovation rér hur med-
arbetare prioriterar bland sina arbets-
uppgifter. Unsworth och Clegg (2010)
menar att pd arbetsplatser dir medar-
betarna férvintas bidra till organisa-
tionens innovationsférmiga utan att
dven fi den handlingsutrymme som
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krivs, sa blir dessa beteenden nigot
som fOrvintas goras ovanpd andra
arbetsuppgifter. D4 behdver medar-
betarna férhandla med sin egen tid,
vilket leder till att mer pressande ar-
betsuppgifter som ir viktiga hir och
nu fdr prioritet. Handlingsutrymme
verkar alltsd vara en forutsittning for
att vi inte ska drabbas av kortsiktig-
hetivir dagliga planering och dirmed
tringa ut potential till innovation,
som till sin natur dr en mer ldngsiktig
process (Amabile, Schatzel, Moneta &
Kramer, 2004).

Tillit skapar psykologisk
trygghet, en grundsten
i den innovativa kulturen

Unsworth och Clegg (2010) undersok-
te varfér medlemmar i en organisa-
tion 6verhuvudtaget dr intresserade av
att driva idéer och arbeta med osdkra
och riskabla innovationsprojekt. De
utgick frin motivationsteorin expec-
tancy theory (Vroom, 1964) for att
forklara de tankeprocesser som ligger
bakom medarbetarnas beslutsfattan-
de. Denna motivationsteori beskriver
hur minniskor bedémer virdet av att
uppna ett givet mél i férhdllande till
hur stor anstringningen skulle kunna
vara for att uppna det. Unsworth och
Clegg (2010) fann att innan vi bestdm-
mer oss for att ta ett initiativ fOr att
driva en forindring stiller vi oss en
avgbrande fraga — "Gr det virt det?”. Vi
viger for- och nackdelar med att ta
initiativet. Férdelarna dr méinga. Var
idé kanske bidrar till att 6ka forsilj-
ningen, kundnd&jdheten, eller sparar
tid och pengar. Men det kan ocksa
finnas betydande nackdelar — negativa
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konsekvenser — 1 att ta ett initiativ for
innovation. Idén kan ju misslyckas. Vi
kan behova forklara oss f6r en hogre
chef, gd miste om bonusar, befor-
dran eller andra jobbméjligheter, eller
minska i anseende hos kolleger. Om
chefer eller medarbetare misstinker
att ett eventuellt misslyckande leder
till negativa personliga konsekvenser
blir svaret tydligt: slipp idén.

Risken som foljer med innovation
blir dirmed personlig. Nir tilliten dr
lig 1 organisationer fods misstdnk-
samhet kring vad som hinder om
man misslyckas. Detta leder till ridsla
och passivitet (Ekvall, 1996). Vem
vill fi stimpeln att vara en person
som misslyckas med projekt? Orga-
nisationer med ldg tillit, som priglas
av skuldbeliggande och syndabocks-
letande, ligger snabbt en vit filt Gver
individers vilja att ta risker. Det bista
man kan gora dr att sitta still 1 baten.
Organisationer som istillet har en hég
grad av tillit tenderar att tillata kla-
vertramp. Tidnket dr att "Lisa ju dnda
hade det bista for organisationen i dtanke”.
Detta dr anledningen till att tillit, som
manifesterar sig 1 (1) tolerans for osid-
kerhet, (2) en positiv instillning till
experimentering, samt (3) ett visst
Overseende fOr misstag aterkommer
som ett inslag i de flesta modeller som
beskriver en gynnande organisations-
kultur (t.ex. Amabile m.fl.,, 1996; An-
derson & West, 1998; Ekvall, 1996;
Pirola-Merlo, Bain & Mann, 2005;
Woodman, Sawyer & Griffin, 1996).

Aspekterna av innovationskulturen
som beskrivs ovan skapar psykologisk
trygghet; kinslan av att risktagande dr
tillitet (Edmondson, 1999). Psykolo-
gisk trygghet har knutits till individers
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vilja att dela och diskutera informa-
tion, foresla idéer och ta initiativ och
underlitta genomférandet av innova-
tioner (Burke, Stagl, Salas, Pierce &
Kendall, 2006; Rank, Pace & Frese,
2004). Nir det kommer till att hantera
det oundvikliga risktagandet som f6l-
jer pa innovation verkar tillit vara en
avgorande faktor. Tillit skapar ett till-
latande klimat didr medatbetare kin-
ner sig fria att experimentera med nya
idéer och arbetsmetoder. Utan tillit 4r
det inte "vart det”.

Effekterna av ett
tillitsfullt ledarskap

Vi har nu sett att tillit 4r en faktor som
kan leda till inre motivation och psyko-
logisk trygghet, samt bidra till en kul-
tur som underlittar experimenterande
och misslyckanden. Detta dr psykolo-
giska faktorer som i sin tur dr férknip-
pade med innovation. Men vem ansva-
rar for att skapa denna tillit, och hur
skapas denr Ytterst faller detta ansvar
pd organisationens chefer (Mumford
m.fl., 2002). Ledarskapet, i synnerhet
arbetsrelationen mellan chef och med-
arbetare, spelar stor roll f6r organisa-
tionens innovationsférmiga (Rosing
m.fl., 2011; Scott & Bruce, 1994).

I Sverige har forskning gjorts pa
ledarskapsteorin leader-member ex-
change theory (som férkortas LMX)
i forhallande till innovation i orga-
nisationer. Till skillnad fran ledar-
skapsteorier som primirt fokuserar pa
ledarens beteenden (till exempel trans-
formativt ledarskap) tar LM X avstamp
1 arbetsrelationen och de utbyten som
sker mellan chef och medarbetare (lis
aven chef och mellanchef). Arbetsre-
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lationen kan variera i sin kvalitet. En
lagkvalitativ arbetsrelation dr relativt
instrumentell och utgir i forsta hand
frin arbetskontraktet. Medarbetaren
“byter” sin tid mot organisationens
160, och lovar att utfora de arbetsupp-
gifter som avtalats. En hogkvalitativ
atbetsrelation dr kvalitativt annotlun-
da. Hir utbyter chefen och medarbe-
taren istillet sociala virden som tillit,
respekt, engagemang och inflytande
(Greguras & Ford, 20006). Arbetsrela-
tioner formeras relativt snabbt, tva till
tyra veckor (Nahrgang, Morgeson &
Illies, 2009). Detta ir en cirkulir pro-
cess som botjar smitt. Chefen bedomer
tidigt i arbetsrelationen medarbetarens
attityd, motivation och beteenden for
att fa en uppfattning om vilket matt av
ansvar, friheter och befogenheter som
medarbetaren ska ges (Scott & Bruce,
1994). Tillit fran chefen méts med en-
gagemang och ansvarstagande fran
medarbetaren, vilket i sin tur validerar
chefens tillit. P4 sa vis kan en ledare
och en medarbetare bygga upp en till-
litsfull arbetsrelation 6ver tid.

I projektet Chefskap f6r Sverige an-
vindes LMX som ledarskapsteori f6r
att predicera medarbetares bidrag till
organisationens innovationsférmaga
(Denti, 2013; Denti, Hemlin & Teng-
blad, 2013). Forskarna anvinde LMX
dirfoér att fokus péd relationer dr ett
utmirkande drag for skandinavisk/
svensk ledarstil. Goda, tillitsfulla rela-
tioner mellan chef och medarbetare vi-
sade sig vara positivt f6r medarbetar-
nas initiativtagande beteenden. Denti
och hans kolleger kunde visa att ini-
tiativtagande medarbetare ocksa pro-
ducerade fler riknebara innovationer:

ijr. Mintzbergs “maskinbyrikratier” (Mintzberg, 1980).
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nya produkter, produktférbittringar,
patentansdkningar och vetenskapliga
publikationer. Initiativtagande beteen-
den operationaliserades i det projektet
som férmagan att skapa engagemang
hos andra for en idé, samla resurser
tor genomtérandet och vara proaktiv
1 att 16sa potentiella problem som kan
uppstd. Forskarnas slutsatser var att
hégkvalitativa  arbetsrelationer, med
den tillit som foljer, kan mojliggora f6r
medarbetare att gora verklighet av sina
idéer (Denti m.fl., 2013). En arbetsre-
lation dr emellertid alltid 6msesidig.
Motsvarande behéver medatrbetarna
lita pa att ledaren i grunden har goda
intentioner, har ett visst Gverseende
med drliga misstag och kan erbjuda
den viktiga psykologiska tryggheten
att fa undersoka osikra idéer.

Tillit pa organisationsniva

Redan 1961 gjorde Burns och Stalker
skillnad pd mekanistiska organisatio-
ner och organiska organisationer (se
tabell 1). De hivdade att dessa tvé ar-
ketypiska organisationsformer ir lim-
pade for olika omgivningar. 1 stabila
omgivningar ir det optimalt att standar-
disera arbetsuppgifter f6r att minime-
ra driftstérningar. Da limpar sig den
mekanistiska organisationsmodellen.
Sadana organisationer forlitar sig pa
formella processer och beslutsregler
(h6g grad av formalisering). Makten
att fatta beslut dr given nagra fa chefer,
ofta i de hogre hierarkiska lagren (cen-
tralisering). 1 skiftande omgivningar stills
istallet krav pd flexibilitet, problem-
16sning och l6pande beslutsfattande.
Forindringstakten behéver vara hog
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for att méta omgivningens krav. Da
fungerar den organiska organisations-
modellen bittre. Hir tillater man or-
ganisationens chefer och medarbetare
att fatta beslut utifran situationen (lig
grad av formalisering) vilket kriver
ett visst matt av tillit till individers be-
slutsfattande. Organiska organisatio-
ner tenderar dirmed att sprida besluts-
makten i organisationen till de nivier,
funktioner och kompetenser som har
bist mojlighet £6r stunden att fatta be-
slut (decentralisering).

Burns och Stalkers arketyp om den
organiska organisationsmodellen mot-
svarar flera av de aspekter som nimnts
kring begreppet tillitsstyrning. Genom
att ha tillit till organisationens med-
lemmar och skapa handlingsutrymme
trycks beslutsmakten utit i organisa-
tionen. Nya och ovintade problem
behéver hanteras genom att funk-
tionerna och professionerna svetsas

samman 1 en helhetssyn (ibland kall-
lat systemperspektiv). Medlemmarna i
organisationen behéver kommunicera
horisontellt, dela information och fatta
beslut utan att behova ta “tjanstevi-
gen”. Samtidigt behéver diskussions-
klimatet vara sa Oppet att det gar att
diskutera obekvima problem.

Interaktionseffekter:
effekter av flera faktorer samtidigt

Nir vi diskuterar faktorer som befin-
ner sig pd olika nivaer 1 en organisa-
tion dr det viktigt att belysa hur dessa
interagerar med varandra. Formali-
sering (starkt forlitande pa formella
processer och rutiner) och centrali-
sering  (beslutsfattandet
rat till en central funktion) har linge
ansetts vara negativt fOr innovation.
Medarbetare kan uttrycka sin frustra-
tion 6ver hur “stelbent” det kan vara

koncentre-

Tabell 1: Mekanistiska och organiska organisationer.

Mekanistiska organisationer

Organiska organisationer

Bést anpassade for

Tvp av arbetsuppgifier

Princip for arbetsférdelning

Makiférdelning

Integrering av
organisationens funktioner

Kommunikationsménster

Viktigaste enhet i
organisationens néitverk

Stabil omgivning

Lag variation. Arbetsuppgifterna ar
standardiserade och noga definierade

Arbetsuppgifter bryts ned och
fordelas till enheter och medarbetare

Centraliserat beslutsfattande, makten
#r fordelad till ledning och chefer

Lig integrering, funktionerna
behdver inte tita samarbeten i stabila
miljder

Vertikal kommunikation:
“tjinsteviigen” via cheferna

Positionen, inte personen

Forinderlig omgivning

Hog variation. Arbetsuppgifterna ar
skiftande

Arbetsuppgifter kan viixla och delas
mellan medarbetare beroende pa
kompetens

Decentraliserat beslutsfattande,
makten dr 1 hgre utstrickning
fordelad utat i organisationen.
Hog integrering, funktionerna
behéver tit kommunikation och

informationsdelning

Horisontell kommunikation:
medarbetare sinsemellan

Personen, inte positionen

Anpassad fran Denti, 2018.
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att fa ndgonting gjort i organisationen
som forlitar sig pa formella proces-
ser och didr manga moment ska mitas
och rapporteras. Likasa dr det valkant
att en starkt centraliserad organisa-
tion innebdr en begrinsning i chefers
och medarbetares handlingsutrymme,
vilket har tva effekter pa innovation —
bidde motivationen och den praktiska
moéjligheten att arbeta med innovation
minskar (Amabile m.fl., 2004). Emel-
lertid har de meta-studier som under-
sokt effekten av organisationsstruktur
pa innovationsférmaga visat att for-
malisering och centralisering verkar ha
mixade samband med innovationsfor-
maga (Damanpour, 1991; Damanpour
& Aravind, 2012). Mumford och Hun-
ter (2005) menar att formalisering och
centralisering kan ha olika effekter be-
roende pa vilken niva vi tittar. Pd indi-
vid- och gruppniva kan formalisering
och centralisering ha negativa effekter
eftersom medarbetare upplever ligre
handlingsutrymme, arbetsmotivation
och engagemang. Men pid organisa-
tionsnivd innebdr formalisering och
centralisering att organisationen bibe-
haller sin styrning av innovationsarbe-
tet, vilket 4r 6nskvirt. Organisationen
behover styra sin innovationsverksam-
het for att se till att de innovationer
som tas fram dr i linje med aktuella
utmaningar, kund- eller anvindarbe-
hov, eller andra strategiska hinsynsta-
ganden. Resurserna for innovations-
projekt dr oftast begrinsade, vilket
motiverar ndgon slags selektion av
tinkbara projekt, och det finns dessut-
om koordineringsfragor som styrning
l6ser. Formella innovationsprocesser
har som roll att utvirdera idéer rittvist
och i linje med organisationens stra-
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tegiska riktning, resurssitta projekt
och se till att ritt aktérer (avdelningar,
funktioner, m.m.) involveras i tid. Slut-
satsen dr att de tva motsatta effekterna
av formalisering och centralisering —
negativ pa individ- och gruppniva men
positiv pa organisationsniva — kan ta
ut varandra. Rekommendationen fran
Mumford och Hunter (2005) f6r orga-
nisationer som redan har hég forma-
lisering och centralisering kan knytas
till tillitsstyrning. Man bor hitta sitt
att skapa ett visst matt av handlingsut-
rymme f6r medarbetare och grupper
samt sidnka trosklarna for att delta i
organisationens innovationsprocesser.
Detta kan exempelvis gbras genom att
baka in 6ronmairkt tid till innovation
i tjinsten, dir medarbetare fOrvintas
ta fram idéer att foridlas vidare enligt
organisationens processer (Steiber &
Alinge, 2016).

Forskningsomrddet kring organisa-
torisk innovation dr emellertid ungt
nir det kommer till hur olika fakto-
rer interagerar med varandra, med
innovation som resultatvariabel. Hur
mycket organisationen stottar inno-
vation avgor troligen de mojligheter
organisationens chefer har att stétta
sina medarbetare med dessa initiativ.
I de svenska studierna som beskrevs
ovan (Denti, 2013; Denti & Hemlin,
20106) var ett av syftena att undersoka
vilka faktorer som stirker, respektive
torsvagar ledares méjligheter att stod-
ja innovation bland sina medarbetare.
Moderatoranalyser visade att en stark
organisatorisk stéttning ocksa stirkte
sambandet mellan LMX och medat-
betares bendgenhet att ta initiativ for
innovation. Forskarna mitte organi-
satorisk stottning av innovation med
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tre faktorer. Den fOrsta ror utstrick-
ningen till vilken organisationens che-
fer skickar signaler om att innovation
ar onskvirt, till exempel genom att
uppmana till en éppen diskussion om
nya idéer, uppmuntra experimente-
ring och ett visst matt av risktagande.
Den andra faktorn rér utstrickningen
till vilken organisationen erbjuder
handlingsutrymme, sd att chefer och
medarbetare kan folja ledtradar och
idéer utifran en egen bedémning om
vad som skulle skapa nytta fér orga-
nisationen. Den tredje faktorn ror
hur enkelt det dr fér organisationens
medlemmar att fa tillgang till resur-
ser sasom tid, pengar eller kunskaps-
resurser (tillgang till information och
expertkunskap).

Organisationens stottning av inno-
vation spelar antagligen roll for den
utbytesprocess som ledare och med-
arbetare formar i sin arbetsrelation.
Om organisationen (via fattade beslut,
policys, styrdokument, eller andra sig-
nalerande handlingar) aktivt stottar
innovation genom att tillita diskus-
sion, experimentering och handlings-
utrymme kan ledare ocksa erbjuda
sina medarbetare dessa sociala utby-
ten, och dirmed stimulera deras vilja
att delta i och paverka férindring.

Slutsats

Organisationer som vill anvinda tillit
som medel for att stimulera kreativitet
och innovation behéver tinka pa tillit
pa tva olika nivier. Pa organisations-
nivan ir det viktigt att tillit manifeste-
ras i 6ppenhet for nya idéer, transpa-
renta diskussioner kring dessa idéer,
tolerans for osikerhet och experimen-

330

terande, och ett visst Overseende for
misslyckande innovationsprojekt. Pa
individ- och gruppnivan ir det orga-
nisationens chefer som stir for tilli-
ten. Arbetsrelationer mellan chef och
medarbetare som bestar av dmsesidigt
tortroende, respekt och engagemang
verkar ligga grunden fér den tillit
som behovs for att medarbetarna ska
vilja spendera den tid och energi som
behovs for att testa och forverkliga
osikra idéer.
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