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Sammanfattning 

 

Syftet med denna uppsats var att undersöka hur innovationsledare upplever och hanterar 

de komplexa utmaningar och möjligheter som kommer med att leda innovation i 

organisationer. Studien baserades på en kvalitativ metod där data samlades in via tolv 

semistrukturerade intervjuer och analyserades via induktiv tematisk analys, vilket 

resulterade i fyra huvudteman. Resultatet visade att innovationsledare upplever att de 

behöver utmana sina organisationer samtidigt som denna utmaning generar motstånd i 

organisationen, att innovation är förknippad med hög nivå av osäkerhet, att det finns 

viktiga beroenden till intressenter inom och utanför organisationen som behöver 

hanteras, samt att deras team behöver trygghet och utmaning för att kunna leverera 

innovativa resultat. Dessa resultat ligger i linje med tidigare forskning som gjorts inom 

innovationsledarskap. Studien har praktisk relevans för organisationer och ledare som 

vill förbättra sin innovationsförmåga genom att skapa ökad förståelse för faktorer som 

påverkar innovation. 
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Abstract 
 

The aim of this thesis was to investigate how innovation leaders perceive and manage 

the challenges and opportunities that come with leading innovation in organizations. 

The study was based on a qualitative method where data was collected through twelve 

semi-structured interviews and analyzed through inductive thematic analysis, resulting 

in four main themes. The results showed that innovation leaders experience the need to 

challenge their organizations while this challenge generates resistance within the 

organization, that innovation is associated with a high level of uncertainty, that there are 

important dependencies on stakeholders within and outside the organization that need to 

be managed, and that their teams need both security and challenge to deliver innovative 

results. These results are in line with previous research on innovation leadership. The 

study has practical relevance for organizations and leaders who want to improve their 

innovation capability by creating a better understanding of the factors that impact 

innovation. 
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Innovation är en kritisk faktor för företags överlevnad och konkurrenskraft i dagens 

snabbt föränderliga affärsvärld (Baeza et al, 2021). Den snabba tekniska utvecklingen och 

ökad globala konkurrens har gjort att företagen är alltmer beroende av sin kreativa och 

innovativa förmåga för att överleva (Jung et al, 2003). För att lyckas med innovation krävs 

det dock inte bara kreativa idéer utan även en stark ledarskapsförmåga för att driva och 

genomföra dessa idéer (Baer & Frese, 2021; Bledow et al., 2009; Hülsheger, Anderson & 

Salgado, 2009; Kesting et al., 2016; Lopes et al., 2022; Makri & Scandura, 2010; Tushman & 

O’Reilly, 1996). Innovationsledare spelar en avgörande roll i denna process, men deras arbete 

är fullt av utmaningar och komplexitet. Denna uppsats kommer att undersöka 

innovationsledarens perspektiv på hur man leder innovation, med fokus på framgångsfaktorer 

och utmaningar som de möter. Genom att identifiera dessa faktorer och utmaningar kan vi 

bättre förstå hur man kan förbättra innovationsledarskapet och skapa en mer framgångsrik 

innovationskultur i en organisation. 

Vad är innovation? 

Begreppet innovation är mångfacetterat och tolkningarna varierar. Det kan innebära 

innovativa beteenden, hela den innovativa processen eller resultatet av denna process. 

Innovativa beteenden innefattar att söka nya idéer, försvara dem och säkerställa att de får 

finansiering och resurser (Scott & Bruce, 1994). Dessa beteenden inkluderar både kreativitet 

och implementering av nya och användbara idéer (Scott & Bruce, 1994). De kräver ofta 

större risktagande, kreativt tänkande och mindre fokus på att passa in och följa status quo 

jämfört med traditionellt arbete.  

Innovation kan också beskrivas som en process, och Amabile et al. (1996) beskriver 

innovation som framgångsrik implementation av kreativa idéer inom en organisation.  

Resultatet från det innovativa arbetet kan också beskrivas som en innovation, och 

detta resultat kan kategoriseras på olika sätt. En kategorisering är den mellan olika typer av 

produktinnovationer (varor eller tjänster) och processinnovation (teknologiska eller 

organisatoriska) (Meeus & Edquist, 2006). En andra kategorisering är för hur radikal 

innovationen är, vilket särskiljer mellan inkrementella och radikala innovationer (Germain, 

1996). Denna kategorisering kallas även utnyttjande (eng. exploitative) eller utforskande 

(eng. explorative) (Bierly et al., 2009). Benämningarna för dessa typer av mer radikala 

innovationer kan även kallas disruptiva, icke-linjära, genombrott, och paradigmskiftande, där 

essensen är att bryta sig loss från det normala för att skapa helt nya möjligheter för tillväxt 

(Christensen, 1997). 
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Det innovativa arbetet innebär en hög grad av osäkerhet och risktagande, och som 

innovationsledare behöver man vara beredd på att misslyckas (Jalonen, 2011). Forskning 

visar att chansen för kommersiell framgång med "nya-för-världen"-produkter är cirka 1 på 

300 när idén uppstår, 1 på 125 i projektinitieringsstadiet, 1 av 9 efter genomförande av 

detaljerade analyser och endast 1 på 4 när produkten når storskalig utveckling (Stevens & 

Burley, 2003). Den låga framgångsfrekvensen för innovation kan härledas till olika typer av 

osäkerheter, såsom teknologisk, marknadsmässig, regulatorisk, social/politisk, acceptans-, 

lednings-, tidsmässig och konsekvensosäkerhet (Jalonen, 2011). Eftersom innovation medför 

betydande osäkerhet är det också en utmaning att mäta resultaten, vilket utgör en av de största 

utmaningarna för innovationsledare (Oke, 2004). Med andra ord måste innovationsledare 

vara beredda att hantera osäkerhet och misslyckanden i sitt arbete. 

Det är vanligt att använda kunskap eller intellektuellt kapital som en förutsättning för 

innovation inom forskning, och att studier som undersöker kunskap och intellektuellt kapital 

använder innovation som ett mätbart utfall (Subramaniam & Youndt, 2005). Det 

intellektuella kapitalet innefattar tre relevanta aspekter: humankapital, organisationskapital 

och socialt kapital (Subramaniam & Youndt, 2005). Humankapital omfattar kunskaper och 

förmågor hos individer, organisationskapital är den kunskap som institutionaliseras i 

exempelvis databaser, patent, manualer, system och processer, medan socialt kapital utgörs 

av kunskapen inom och genom interaktioner mellan individer samt deras relationella nätverk 

(Subramaniam & Youndt, 2005). Subramaniam och Youndt (2005) visade att 

organisationskapital bidrar till inkrementell innovationskapacitet, medan socialt kapital inte 

gjorde det. Däremot hade humankapital och socialt kapital en positiv inverkan på radikal 

innovationskapacitet. Ahuja (2000) belyste samma fenomen, där ett företags relationella 

nätverk, bestående av direkta band, indirekta band och strukturella hål, påverkar företagets 

innovativa resultat. Studien visade att direkta och indirekta band positivt påverkade företagets 

innovativa resultat, medan strukturella hål minskade det innovativa utfallet (Ahuja, 2000). 

Ett begrepp som ofta förekommer i samband med innovation och kunskap är öppen 

innovation. Med öppen innovation menas att företaget öppnar upp gränserna för att släppa in 

värdefull kunskap för att kunna skapa möjligheter till samarbete och partnerskap med 

leverantörer och/eller kunder (Chesbrough, 2003), vilket i sin tur kräver andra sätt att se på 

hur man lyckas med sin verksamhet. Öppen innovation, i kontrast till stängd innovation, 

framhäver den kompetens som finns hos andra företag, att man kan dra nytta av innovationer 

som skapas hos andra, och att det är viktigare att ha en bra produkt/affär/tjänst än att vara 

först på marknaden (Chesbrough, 2003).   
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Att leda för innovativa resultat 

En viktig faktor i arbete kring innovation är att leda på ett sätt som främjar 

organisationens innovativa förmåga. Det finns mycket forskning inom detta ämne, men ingen 

entydig bild av vilken typ av ledarskap som bäst främjar innovation i organisationer (Lopes et 

al., 2022; Anderson et al, 2014). Kesting et al. (2016) förklarar detta med att olika 

ledarskapsstilar passar bättre för olika delar av en innovationsprocess och olika typer av 

innovation, så det finns inte en enda typ av ledarskap som är optimal för all innovation. 

Bledow et al. (2009) menar att individer, grupper och organisationer som arbetar med 

innovation ställs inför ett antal dilemman, paradoxer och spänningar som måste hanteras för 

att lyckas med innovation. En av de centrala spänningarna är den mellan att utforska och vara 

kreativ kontra att implementera och fokusera. Bledow et al. (2009) hävdar vidare att ledare 

som ska leda innovation måste kunna utföra fundamentalt olika aktiviteter som kräver att 

man växlar mellan motsägelsefulla tankesätt (till exempel att kreativt och öppet utforska nya 

idéer och sedan byta till att analytiskt och kritiskt granska dem) och sedan integrera dem. 

Bledow et al. (2009) kallar förmågan att växla och integrera olika perspektiv för 

ambidexteritet, vilket pekar på ännu en typ av ledarskap: det ambidextriösa ledarskapet. 

Som ledare för ett innovativt team finns det många parametrar att spela på. Hülsheger 

et al. (2009) genomförde en studie över 15 olika teamfaktorer och fann att endast ett fåtal av 

dessa faktorer hade en större inverkan på ett teams innovativa förmåga. De faktorer som hade 

starkast påverkan på innovation var så kallade processvariabler i form av att få stöd för 

innovation, vision, uppgiftsorientering och extern kommunikation, medan gruppens 

sammansättning och struktur visade svagare resultat. Psykologisk trygghet, som anses främja 

innovativa beteenden (Edmondson, 1999), visade sig dock inte ha en betydande påverkan på 

teamets innovativa förmåga (Hülsheger et al., 2009). Psykologisk trygghet kan i stället 

minska möjligheterna att uttrycka olikheter och leda till grupp-tänk och därmed minska 

gruppens innovativa förmåga. Baer och Frese (2003) menar på att om man som företag vill få 

ut maximalt från innovation behöver man skapa ett klimat som innefattar både psykologisk 

trygghet och initiativförmåga.  

Högsta ledningens roll i innovation 

Strategiskt beslutsfattande spelar en betydande roll i att främja en organisations 

innovationsförmåga som helhet (Makri & Scandura, 2010). Det innebär att skapa 

organisatoriska strukturer, processer och kulturer som stödjer innovation, samt att skapa 

förutsättningar för att nya idéer får möjlighet att ta sig igenom utvecklings- och 



 

 4 

kommersialiseringsfaserna (Michaelis et al., 2009). Oke (2004) menar att det finns olika 

typer av stöd från ledningsgruppen, proaktivt eller reaktivt, och att högsta ledningens stöd 

tenderar att vara reaktivt när innovationen kommer från "botten". Detta typ av stöd kanske 

inte är lika effektivt i att stödja innovativa aktiviteter som proaktivt stöd. 

Framgångsrik innovation kräver en engagerad ledningsgrupp som tillsätter resurser 

och praktisk hjälp (Damanpour & Schneider, 2006; John & Storey, 1997). McAdam et al. 

(2007) menar att högsta ledningen inte bara behöver stötta innovation, utan också förstå att 

innovation är en långsiktig satsning eftersom innovation på kort sikt kan leda till minskad 

effektivitet. 

Yadav et al. (2007) pekar på att specifikt VD har en direkt, positiv och långsiktig 

påverkan på de innovativa resultaten eftersom de har möjlighet att allokera resurser till 

innovation under den tidslängd som krävs för att lyckas med innovation. Företag som har en 

VD med ett större framtidsfokus tenderar att hitta teknologiska möjligheter snabbare, 

utveckla produkter på dessa teknologier snabbare och är överlägsna i att lansera dessa 

produkter (Yadav et al., 2007). 

Damanpour och Schneider (2006) pekar på att attityden till innovation hos 

ledningsgruppen är av stor vikt när det kommer till organisationers förmåga att ta upp 

innovationer. För att en organisation ska kunna maximera sin innovationsförmåga bör alltså 

ledningsgruppen vara engagerad, stödjande och ha en förståelse för att innovation kräver 

långsiktigt tänkande och resursallokering. 

Den innovativa organisationen 

Innovation är en aktivitet som är relevant för hela företaget och inte bara för specifika 

grupper eller individer. Att bygga en innovationskultur innebär att skapa en miljö och 

infrastruktur som uppmuntrar medarbetares tankar och aktiviteter som krävs för att skapa 

innovation (Dobni, 2008). En arbetsmiljö som uppmuntrar nya och kreativa resultat ökar 

sannolikheten för att innovation uppstår (West & Richter, 2009). Det är viktigt att 

medarbetare tror att företaget förväntar sig att de ska vara innovativa, vilket gör att de är mer 

benägna att tänka på nya sätt att förbättra produkter och processer (Åmo, 2006). 

För att generera innovativa beteenden i organisationer behövs höga nivåer av tillit, 

konnektivitet och trivsel (Carmeli & Spreitzer, 2009). Konnektivitet innebär öppna relationer 

som uppmuntrar generativitet (Dutton & Heaphy, 2003), vilket gör att medarbetare ser nya 

influenser från andra som möjligheter att lära sig, växa och skapa nya idéer. 
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Skapandet av nya innovationer räcker dock inte för att generera innovativa resultat. 

Ledare behöver behålla fokus på innovativa satsningar så att innovationen omfamnas av hela 

organisationen (Klein & Knight, 2005). Framgångsrika företag lär sig att anpassa sig efter 

marknadens förändringar via lärande, vilket gör dem mer kongruenta med marknadens behov 

(Tushman & O'Reilly, 1996). Men ju mer framgångsrikt ett företag är, desto större blir den 

strukturella och kulturella trögheten, vilket skapar ett framgångssyndrom. 

Utmaningen uppstår när företag med hög tröghet ställs inför en förändring som kräver 

större förändringar i stället för gradvis anpassning (Tushman & O'Reilly, 1996). Lösningen 

på denna utmaning är att organisationer behöver bli ambidextriösa, det vill säga bra både på 

kontinuerlig förbättring och att lyckas genomföra genomgripande förändringar. 

Ambidexteritet hjälper organisationer att balansera exploatering av befintliga styrkor och 

utforskning av nya möjligheter för att kunna anpassa sig snabbare och mer effektivt till 

förändrade marknadsförhållanden. 

Förändring och förändringsmotstånd 

Förståelsen för hur förändringar i organisationer sker är viktigt eftersom innovation 

innebär att skapa förändring. Tidiga modeller som beskriver förändringsprocessen, såsom 

Kurt Lewin's tre-stegs process, Ulrich's 7-stegsprocess och Kotter's 8-stegsmodell, har 

kritiserats för att vara för förenklade, linjära och sakna insikter om motstånd som uppstår 

(Gilley et al., 2009). Motstånd kan uppstå av olika orsaker, inklusive individuella attityder, 

rädsla för det okända, störda rutiner, kulturkonflikter och rädsla för att förlora jobbet eller 

säkerhet (Trader-Leigh, 2002). 

Gilley et al. (2009) jämför förändringsmotståndet i organisationer med ett 

immunsystem som mobiliserar resurser för att motverka upplevda hot, även om de kanske 

inte faktiskt utgör hot. Individernas beteende kan ses som en reaktion som kanske inte är till 

fördel för organisationen. För att hantera motstånd behöver ledare ta hänsyn till att 

organisationen består av individer som agerar som enskilda celler. 

Leonard-Barton (1992) menar att organisationer har kärnförmågor som består av 

tekniska system, förmågor, ledningssystem och värderingar. Dessa kärnförmågor 

differentierar företaget strategiskt från andra och skapar möjligheter för företaget att vinna 

över konkurrenter på marknaden. Men kärnförmågorna kan också hindra innovation genom 

att skapa kärnrigiditeter. Innovationsledare som står inför uppgiften att skapa förändring 

behöver hantera paradoxen att dra nytta av företagets kärnförmågor utan att begränsas av 

kärnrigiditeterna. Beroende på hur många av kärnförmågans beståndsdelar som utmanas 
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kommer innovationsledarens förändringsmotstånd att bli mer eller mindre stort vid införandet 

av nya produkter i organisationen. För att hantera detta måste ledare vara medvetna om dessa 

utmaningar och arbeta proaktivt för att övervinna dem, samtidigt som de värnar om 

organisationens kärnförmågor och förmågan att förändras och anpassa sig till nya 

förutsättningar. 

Syfte och frågeställning 

Forskningen kring vilket ledarskapet som bäst främjar innovation i en organisation är 

inte entydig, utan pekar på de många faktorerna som påverkar om en innovation blir 

framgångsrik eller inte. Ledarskapet bakom framgångsrik innovation är inte heller något som 

enbart berör några få personer, utan berör snarare hela organisationen och dess externa 

ekosystem. Att framgångsrikt agera som ledare för innovation blir således ett arbete som är 

komplext och som kommer med många beroenden. 

Syftet med denna uppsats var att undersöka hur innovationsledare upplever och 

hanterar de komplexa utmaningar och möjligheter som kommer med att leda innovation i 

organisationer.  

Metod 

I uppsatsen ville jag uppnå en djupare förståelse för deltagarnas upplevelse och 

förståelse av det komplexa ämnet innovationsledarskap, varför en kvalitativ metod med en 

induktiv ansats valdes för att besvara studiens syfte.  

Material 

Data samlades in via intervjuer som baserades på en semistrukturerad intervjuguide 

med frågor kring det syftet med studien. Intervjuguiden var uppdelad i fyra huvudsegment; 

Kontext, innovationsledarens perspektiv, ledningsgruppens perspektiv och övriga 

organisationens perspektiv (se bilaga 1). För att undvika att svaren påverkas av intervjuarens 

förutfattade åsikter formulerades frågorna per segment i intervjun som öppna. Under 

intervjuerna tilläts deltagarna att delvis styra vart diskussionen tog vägen, så länge som 

diskussionen hölls till syftet med studien.  

Deltagare och urval 

Urvalet för studien gjordes från populationen av individer med 

innovationsledaransvar i Sverige. För att kvalificera sig som deltagare krävdes ett formellt 

ansvar att leda innovation inom en organisation, och att organisationen var helt eller delvis 

lokaliserad till Sverige. Med formellt ansvar avses att man har innovation som en del av sin 
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rollbeskrivning. Dessa identifierades genom att söka efter medlemmar på det sociala 

nätverket LinkedIn med titeln innovationsledare (eller dylikt), varefter de kontaktades med en 

fråga om de vill ställa upp på en intervju rörande ledarskapet bakom framgångsrik 

innovation.  

Initialt identifierades 100 potentiella deltagare varefter ett slumpmässigt urval av 30 

potentiella deltagare kontaktades, vilket resulterade i 12 deltagare som till slut intervjuades. 

Deltagarna var 3 kvinnor och 9 män med ålder mellan 34 och 60 år (M =47 år, S = 6,9 år). 

Deltagarna i de flesta fallen hade svårt att exakt definiera vilka roller som hade innefattat 

innovation eftersom begreppet innovation kunde innefatta olika saker, men utifrån egen 

tolkning varierande tiden som deltagarna hade arbetat med innovation mellan 1 och 10 år (M 

=5 år, S = 3,1 år).  

Tillvägagångssätt 

Deltagarna med titeln innovationsansvarig (eller dylikt) på det sociala nätverket 

LinkedIn söktes upp med en fråga om huruvida det var intresserade av att delta i en intervju 

för en C-uppsats rörande ämnet innovationsledarskap. Vid intresse informerades deltagarna i 

mer detalj om syftet till intervjun, det tänkta tillvägagångssättet samt att deltagandet var 

frivilligt. Givet fortsatt intresse att delta schemalades intervjun, vilket skedde i alla dialoger 

där initialt intresse uttrycktes. Intervju valdes som metod för datainsamling för att låta 

deltagarna med egna ord beskriva upplevelsen av kraven som ställs på dem och deras 

ledarskap. Beroende på tillgängligheten hos deltagarna genomfördes intervjuerna antingen på 

deltagarnas kontor eller via digitalt mötesverktyg. Intervjun genomfördes med en 

semistrukturerad intervjuteknik, vilket skapade möjligheter för deltagarna att styra intervjun 

mot områden som var av intresse för dem, samt gav mig möjlighet att ställa relevanta 

följdfrågor. Intervjuernas längd varierade mellan 45 och 65 minuter, och utfördes under en 3 

månaders period mellan januari och mars 2023. Intervjuerna utfördes i de flesta fallen på 

svenska, sånär som i ett fall där deltagaren inte hade svenska som modersmål.  

Samtliga deltagare gav sitt samtycke att spelas in i samband med intervjuernas start, 

där de också informerades om resultatets konfidentialitet. Transkriberingen utfördes initialt 

med hjälp av mötesverktygens transkriberingsverktyg, varefter de korrekturlästes och 

korrigerades.  

Dataanalys 

Induktiv tematisk analys valdes som metod för att undersöka och identifiera de 

individuella upplevelserna och betydelsefulla faktorerna för deltagarna i studien. 
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Djupintervjuer användes som datainsamlingsmetod. Induktiv tematisk analys innebär enligt 

Braun och Clarke (2013) att mönster och teman identifieras från den insamlade data utan att 

redan existerande teorier används som bas. Metoden anses också vara passande när analysen 

skall göras på en homogen grupp, vilket är fallet för deltagarna i denna studie.  

Braun och Clarkes (2013) sju faser användes för att analysera insamlade data med 

induktiv tematisk analys. Första fasen var att transkribera alla intervjuerna till läsbar text. I 

andra fasen lästes transkriberingarna igenom i sin helhet och intressanta nyckelord noterades. 

I tredje fasen analyserades nyckelorden och en initial kodning gjordes på stycken som ansågs 

vara intressanta för studiens syfte. I fjärde fasen analyserades koderna som var 

återkommande och betydande för syftet med studien, och grupperades till preliminära teman. 

Relevanta citat markerades också i samband med denna fas. I samband med grupperingen av 

de preliminära temana gjordes en uppdatering av kodningen av transkriberingarna för att se 

om de preliminära huvudtemana återfanns på ytterligare ställen. I femte fasen evaluerades de 

preliminära huvudtemana, underteman skapades och en tematisk karta skapades för att 

underlätta granskningen av helheten och sambanden mellan temana. Justering och 

omgruppering av temana gjordes i denna femte fas, och ytterligare återbesök till 

transkriberingen gjordes för att fånga upp ytterligare relevanta citat. I sjätte fasen definierades 

och namngavs huvudtemana och undertemana och kläddes på med tillhörande citat. I den 

sjunde och sista fasen färdigställdes samtliga teman som presenteras i resultatdelen nedan.  

Forskningsetiska överväganden 

För att upprätthålla god forskningsetik genom studien vidtogs flera åtgärder för att 

säkerställa de forskningsetiska huvudkrav (Vetenskapsrådet, 2017). För att uppfylla 

informationskravet skickades information ut som innehöll studiens syfte och betonade att 

deltagandet var frivilligt. Samtyckeskravet uppfylldes genom att deltagarna gav sitt samtycke 

till att delta i intervjun i samband den initiala kontakten eller i början av intervjun. Deltagarna 

informerades även i början av intervjun att de hade rätt att avbryta intervjun utan att uppge 

skäl, samt bads bekräfta sitt samtycke till att bli inspelade. För att upprätthålla 

konfidentialitetskravet informerades deltagarna om att inga uppgifter om dem som individ 

eller deras organisation skulle lagras. I samband med transkriberingen avidentifierades data 

genom att ta bort namn, organisation och andra uppgifter som gjorde det möjligt att härleda 

företag eller individ. För att säkerställa nyttjandekravet erbjöds också deltagarna att ta del av 

den slutgiltiga rapporten alternativt en sammanfattning av den.  



 

 9 

Resultat 

Syftet med denna uppsats var att undersöka hur innovationsledare upplever och 

hanterar de komplexa utmaningar och möjligheter som kommer med att leda innovation i 

organisationer. Detta resultatkapitel beskriver de fyra huvudteman som framkom under 

studiens intervjuer med deltagarna. Huvudtemana är: 1) Att skapa förändring, 2) Att hantera 

osäkerhet och risktagande, 3) Relationer till andra, samt 4) Att leda innovativa team. I detta 

resultatkapitel presenteras dessa teman med sina underteman, tillsammans med utvalda citat 

som beskriver hur deltagarna upplevde hur det var att agera som innovationsledare. I 

resultatet benämns de olika deltagarna med beteckningarna Deltagare 1 – 12 för att bibehålla 

deras konfidentialitet, och i vissa fall har viss information ersatts med generiska ord för att 

inte avslöja vilket företag som vederbörande arbetar på.  

En överblick av de olika huvudtemana och undertemana presenteras i Figur 1, varefter 

de beskrivs i mer detalj i efterföljande kapitel. 

 
Figur 1. Översikt av huvudteman och underteman 
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Framgångsrik innovation innebär att skapa positiv förändring samtidigt som man 

hanterar det motstånd som uppstår i processen. Det första huvudtemat beskriver deltagarnas 

upplevelser av denna balansakt. Av deltagarnas berättelser framträdde två sammanhängande 

underteman till detta första huvudtema; ”Utmana och möta motstånd” samt ”Svårigheten att 

motivera innovation”. De två undertemana är sammanlänkade eftersom motståndet mot 

förändring som upplevdes var relaterat till svårigheten att motivera värdet av den innovation 

man ville genomföra.  

Utmana och möta motstånd 

Att innovation möter motstånd uttrycktes av alla deltagare, och att driva innovation 

innebar en ständig balansgång mellan att utmana organisationen för att skapa förändring och 

att hantera det motstånd som uppstår som en följd av dessa utmaningar. Att navigera i denna 

komplexa dynamik krävde att man var lyhörd för de olika intressenternas behov och att man 

var beredd att möta det motstånd och den friktion som uppstod. Deltagarna beskrev hur de 

ständigt behövde förhålla sig till detta motstånd, och många upplevde att övriga 

organisationen motarbetade deras försök att innovera. Flera använde metaforen att innovation 

sågs som ett "virus" som organisationens "immunförsvar" försökte skydda sig mot. Ju större 

förändring man ville åstadkomma, desto större motstånd. En deltagare uttryckte det som att 

friktionen var ett tecken på att hen var på rätt väg när det gällde hur stor effekt hens tänkta 

innovation kunde tänkas få, och beskrev det som följer; 

Om man inte möter friktion så är man förmodligen inte tillräckligt långt ute för att det ska vara 

disruptiv innovation, utan då är det snarare inkrementell innovation. Friktion uppstår just 

därför att disruptiv innovation skapar friktion. ... Den här balansgången är mycket fin. Om 

man fokuserar för mycket på att hantera intressenter och på att förankra och säkerställa att allt 

flyter på, så är man förmodligen inte tillräckligt disruptiv. Det är viktigt att vara medveten om 

att det här kommer att bli rörigt. Och man måste vara försiktig med att försöka tillfredsställa 

alla. (Deltagare 11) 

För majoriteten av deltagarna var denna balans mellan att utmana och vara ödmjuk i 

fokus, och flera upplevde att det fanns en inbyggd svårighet i att vara både ödmjuk och 

utmana samtidigt. Svårigheten låg i att hantera denna ibland motstridiga dynamik av att veta 

att man behöver utmana för att skapa förändring, samtidigt som att utmanandet skapar 

motstånd som gör arbetet jobbigare för innovationsledaren. Om man var för ödmjuk så blev 

jobbet som innovationsledare enkelt och smidigt, men det gav inga resultat. Om man 
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utmanade för mycket så blev motreaktionerna för stora. En av deltagarna beskrev det på 

följande sätt 

Hur man utmanar man utan att göra andra upprörda? Man kan bedriva innovation med stor 

respekt, ett vänlig och god ton och med trygghet. Men jag kämpar med detta ärligt talat. Jag 

borde nog vara supersmidig, men problemet är att jag är till 99% övertygad om att om jag gör 

det kommer jag att få bra vänner och ett bra liv, men vi kommer inte att få något gjort över 

huvudtaget. (Deltagare 10) 

Deltagarna uppvisade oftast en förståelse för varför och att motståndet uppstod och 

vikten av att vara beredd på att inte alltid mötas av en positiv attityd från resten av 

organisationen. Deltagare 7 uttryckte det som att ingen organisation egentligen ville jobba 

med innovation på grund av att det skapade så mycket friktion, och man fick vara tacksam för 

att organisationen över huvud taget ville ställa upp med resurser. Samtidigt som hen var 

medveten om att innovation inte skulle generera något kortsiktigt värde för organisationen, 

var hen övertygad om att innovation var viktig för företagets framtid. Skillnaden i detta 

kortsiktiga och långsiktiga värdeskapandet är i fokus för det nästkommande temat som 

handlar om att motivera innovation. 

Långsiktiga vs. kortsiktiga resultat 

Flera deltagare upplevde svårigheter att förklara och motivera för andra varför man 

skall innovera, särskilt om verksamheten man försökte innovera inom hade gått bra under en 

lång tidsperiod. En av deltagarna beskriver det på följande sätt; 

I hundratals år har vi lyckats med ”all time high”. Då är det väldigt svårt att säga ”Nu ska vi 

inte göra så här längre”. Vi har bland Sveriges starkaste varumärken som står för massa bra 

saker och nu ska vi inte göra det på samma sätt längre. Vi är tre personer i vårt team, och det 

finns tusentals anställda i övriga organisationen. Ska dessa tre ändra på tusentals andra? 

(Deltagare 8) 

En del av utmaningen i att motivera nyttan av innovation var att innovation ofta ger 

resultat på lång sikt, medan den ordinarie verksamheten fokuserar på kortsiktiga resultat. Att 

argumentera för det långsiktiga värdet av innovativt arbete var såldes svårt att få gehör för. 

En av deltagarna beskriver det så här; 

Jag kan sätta mig själv i min tidigare roll som ansvarig för en verksamhet. Om skulle välja 

mellan att anställa 25 personer och garanterat förbättra min verksamhet jämfört med att lägga 

samma pengar på någon ny teknik som, kanske, eventuellt, skulle kunna bli någonting om 3 
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år. Det hade inte varit rimligt för mig att prioritera den nya tekniken. Jag mättes ju på mina 

kvartalsresultat och jag stod inför marknaden varje kvartal och rapporterade. (Deltagare 11) 

Denna oförmåga att motivera det kortsiktiga värdet orsakade oro hos flera av 

deltagarna. Svaren på mina frågor om hur man vet om man var framgångsrik eller inte var 

ofta vaga och pekade på en lovande framtid snarare än på konkreta resultat. Resultatet från 

innovation gick inte att mäta på samma sätt som ordinarie verksamhet, eftersom 

tidshorisonterna skiljer sig mot de som gäller för innovativa aktiviteter. En av deltagarna 

beskriver oron inför att bristen på kortsiktiga resultat utmanade existensen av innovation som 

fenomen, och därmed hens framtid; 

Den största utmaningen är när konjunkturen viker, och alla företag blir mer utmanade i sin 

affär, är att fortfarande våga satsa på innovation. Men det här är ingenting som ger direkt 

avkastning, utan det är något som långsiktigt skapar förmåga. Det är en av utmaningarna jag 

sitter med magont för just nu kring. (Deltagare 4) 

En ytterligare utmaning som innovationsledare står inför är att arbeta med osäkerhet, 

vilket nästa huvudtema beskriver. 

Att hantera osäkerhet och risktagande 

Det andra huvudtemat som framträdde var den rörande osäkerheten är förknippad med 

innovation. Detta huvudtema beskriver att risktagande är centralt i innovation, att man 

behöver ha tilltro till att risktagandet kommer att resultera något positivt, och vilka krav 

denna osäkerhet ställde på innovationsledarens uthållighetsförmåga. Inom detta huvudtema 

ryms två underteman; ”Innovation kommer med osäkerhet och risktagande” och ”Att hantera 

osäkerheten”, som dels beskriver att osäkerheten uppstår, dels hur de hanterar den.  

Innovation och osäkerhet och risktagande  

Att innovation innebär osäkerhet och kräver öppenhet för risktagande var en 

gemensam uppfattning hos deltagare. Detta risktagande vara något självklart, eftersom man 

arbetade med innovation och metaforer som ”rörlig materia”, ”navigera i okändhet” eller 

”kaos” användes för att beskriva den osäkra tillvaron och vägen framåt för en 

innovationsledare. En deltagare beskrev det på följande vis; 

Vägen till målet är mer dimmig för oss. Det där målet är i fjärran och vägen dit är väldigt, 

väldigt dimmig. Vi vet liksom inte. Vi vet väldigt lite om vart vi ska. I traditionell utveckling 

så har man ändå ganska konkreta mål av att ”Det här kvartalet skall vi konvertera si och så 

mycket”. Det har inte vi. (Deltagare 2) 
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Osäkerheten härrörde från att innovation i grunden handlade om att ta risker, 

misslyckas och att lära sig från sina misslyckanden. Deltagare 7 beskrev det som att 

”innovation handlar bara om att misslyckas tillräckligt många gånger tills man börjar se ett 

mönster”.  

Att arbeta med att främja risktagande och lärande på ett konstruktivt sätt var en annan 

aspekt som majoriteten av deltagarna betonade. Deltagare 10 förklarade vikten av att kunna 

se tillbaka på misslyckanden utan att fokus hamnade på vem som gjort fel, utan fokus borde 

läggas på att lära sig vad som gått snett och varför. Detta risktagande var också något stod i 

kontrast till övriga verksamheten som tenderade att vara mer orienterade på att minimera 

risker. Att då ge sig in i rollen av att söka risk var något av ett ”kamikaze-uppdrag”, som 

Deltagare 1 beskrev det som.  

Att hantera osäkerheten 

Trots att innovation var förknippat med hög osäkerhet, behövde man som 

innovationsledare inge sin omgivning med en känsla av trygghet av att skulle bli bra. Men 

eftersom man navigerar in i ”dimman” ställde detta krav på att innovationsledare både hade 

självförtroende, optimism och uthållighet. Och detta var ytterligare en dynamik som man som 

innovationsledare behöver hantera, och en av deltagarna beskriver det på följande vis; 

Jag lever i den där balansen väldigt mycket. Jag försöker både peka med hela handen och vara 

tydlig med att ”Det här kommer bli bra kompisar”, samtidigt som jag säger att vi kommer 

misslyckas nio gånger för varje gång vi lyckas. Det där är en väldigt speciell plats att vara på 

som ledare. Att behöva navigera båda de två upplevelserna, eller känslorna, och göra det bra. 

(Deltagare 7) 

Ett sätt att hantera denna osäkerhet och medvetenhet om att många initiativ 

misslyckanden var att arbeta med ”portföljperspektivet”, som i praktiken innebar att initiera 

ett större antal initiativ och lita på att sannolikheten att något initiativ kommer att lyckas, med 

förhoppningen att det lyckade initiativet väger upp för de misslyckade initiativen.  

En annan deltagare beskrev att det krävdes mod och en optimism för att inspirera sin 

omgivning till att fortsätta tro, trots att man själv var medveten om att det finns mycket 

osäkerhet; 

Men trots allt så måste du våga tro en jäkla massa. Våga ta beslut, våga pusha på, att våga. För 

annars så kommer du inte så långt. Du kan inte vara osäker i den här rollen och få folk med 

dig. För tror inte du, varför fan ska de tro? Man måste ha extremt gott självförtroende på något 

sätt. För du måste våga tro när ingen annan gör det även om inte du har alla svaren, inte alla 
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pusselbitarna på plats, inte vet allt, inte kan garantera något. Så man behöver ha ett gott 

självförtroende och en hög riskbenägenhet som person. (Deltagare 4) 

Innovation ansågs också vara förknippat med många motgångar, eller många ”väggar 

att springa in i” som Deltagare 2 beskrev. Flera av deltagarna ansåg att det var viktigt att sätta 

dessa motgångar i ett nytt perspektiv av lärande och ge stöd till teamet när det kändes tufft. 

Att orka leva i osäkerhet ställde även krav på uthållighet hos innovationsledarna för att 

bibehålla momentum, trots att man ständigt misslyckades. Innovation som fenomen ansågs 

vara förknippad med många misslyckanden, motstånd och motgångar, och majoriteten av 

deltagarna lyfte vikten av uthållighet, ”beslutsamhet”, ”jävlar anamma” och att fortsätta 

försöka trots att omgivningen kan mena på att ”det funkade inte då och kommer inte fungera 

idag heller”. En av deltagarna beskrev situationen på följande vis; 

Jag tror inte att det är möjligt att få något gjort inom innovation utan beslutsamhet och 

uthållighet. Eftersom vi vanligtvis har massor av misslyckanden. Och sedan försöker du igen. 

Och med den dåliga feedbacken vi får från kund skulle vi lägga ner projektet för det kommer 

aldrig att fungera. Vi borde göra något annat. Psykologiskt har jag gått igenom detta många 

gånger. Ibland är det kul. Ibland är det tufft. Och jag säger till mig själv: Vad har jag gett mig 

in på? Hur orkar jag? Jag tror att det enda sättet är att gå tillbaka till syftet till varför man gör 

det från första början. (Deltagare 10) 

Detta andra huvudtema beskriver osäkerheten och det risktagande som följde med det 

innovativa arbetet, och de krav det ställde på innovationsledaren och hens team. Krav som 

innefattade uthållighet, optimism, förmåga att se det större syftet och att låta mer säker än vad 

man faktiskt var. För att kunna navigera innovationsarbetet framåt på ett bra sätt var man som 

innovationsledare dock beroende av andra, och i det tredje temat belyses hur 

innovationsledaren samverkade med sin omgivning för att både hitta nya idéer och 

genomföra dem.  

Relationer till andra 

I resultatets tredje huvudtema beskrivs relationen och samverkan mellan 

innovationsledaren och individer inom och utanför organisationen. Dessa personer 

benämndes ”intressenter” eller ”nyckelintressenter” av de flesta av deltagarna, och alla 

deltagare berörde dessa beroenden på ett eller annat sätt. Inom detta huvudtema finns fem 

underteman kring ”Goda relationer med intressenter”, ”Innovation som ett delat ansvar”, 

”Ledningsgruppens roll i innovation”, ”Engagera externa samarbetspartners för innovation” 

samt ”Organisatoriska aspekter och innovation”. I detta huvudtema framkommer beroendet 
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mellan innovationsledarna och andra personer inom och utanför organisationen som är 

kritiska för att innovationen skall bli framgångsrik.  

Goda relationer med intressenter 

 Många deltagare betonade vikten av goda relationer med nyckelintressenter inom 

organisationen, eftersom det underlättade samarbete och genomförande av innovativa 

aktiviteter. En av deltagarna jämför det med sin tidigare roll, där hen upplevde ett större 

beroende av andra i rollen av innovationsledare. Majoriteten av deltagarna uttryckte vikten av 

att involvera intressenter i organisationen, vilket i sin tur belyste vikten av 

innovationsledarens förmåga att förstå människors motivationer och drivkrafter samt 

engagera intressenterna. Flera deltagare ansåg att denna förmåga var ännu viktigare än i 

"vanligt ledarskap". Deltagare 4 beskrev hur hen anpassar sin kommunikationsstil till sin 

primära intressent, beroende på vilken typ av roll intressenten tidigare haft. Deltagaren 

påpekade att det är viktigt att snabbt identifiera vad som fångar intresset hos just den 

individen och att anpassa sig därefter. I större organisationer ansåg deltagaren att hantering av 

intressenter är avgörande för framgång.  

Några deltagare betonade vikten av att kunna navigera det interna ekosystemet och att 

fungera som en ”lobbyist” för innovationsarbetet.  Deltagarna själva var frånkopplade från 

det kreativa och skapande arbetet som deltagarens team fick utföra vilket en av deltagarna 

beskriver så här; 

Uppdelningen är att jag är linjechef och sköter rapporteringen, hanterar alla interna 

stakeholders, står på scenen internt. Internt är jag vår galjonsfigur. Är man chef på ett 

storbolag så kommer mycket storbolagsuppgifterna på innovationsledaren. I många fall har 

teamet mycket roligare jobb än mig. Jag måste se till att vår VD vill ge oss pengar så att vi kan 

lyckas, och i de fall vi har interna beröringspunkter så behöver jag se till att de vill stötta oss. 

(Deltagare 12) 

Förutom att hantera olika typer av intressenter med olika drivkrafter behövs också en 

lyhördhet kring hur mogen och öppen organisationen som helhet är för olika typer av 

förändringar. En deltagare beskrev det som följer; 

Det är ju så oerhört klassiskt att komma med världens bästa idé som inte verksamheten är 

mogen för. Och gör du det blir det skit och pannkaka ändå. Så att du måste ha en 

fingertoppskänsla och förståelse för organisatoriska och affärsmässiga mognad i relation till 

den nya innovationen du kommer med. (Deltagare 7) 
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I flera av intervjuer lyftes deltagarnas egna existerande goda relationer upp som en 

framgångsfaktor för det innovativa arbetet, eftersom det gör att man snabbare får tillräckligt 

förtroende för att bli lyssnad på. Deltagare 11 beskrev hur tidigare erfarenhet och goda 

relationer i organisationen gjorde att hen snabbare fick tillgång till och förtroende från 

nyckelintressenter, jämfört med om hen hade varit ny i organisationen. 

Innovation som ett delat ansvar 

Många deltagare betonade att innovation inte enbart är innovationsledarnas ansvar, 

utan snarare ett gemensamt åtagande som involverar hela organisationen och ställer krav på 

andra ledare. Deltagare 4 och Deltagare 9 beskrev att främjandet av innovation i deras 

organisationer var likt en kulturresa för hela organisationen, och att alla chefer var 

engagerade i detta arbete. Deltagare 4 beskrev vidare att innovation diskuterades mycket 

inom organisationen, eftersom det är en del av deras långsiktiga strategi på följande vis; 

Innovation pratar vi mycket om rent allmänt eftersom vi nu sätter en långsiktig strategi där 

innovation ingår. Vi har ett ledarskapsfrågor forum där vi pratar otroligt mycket om hur vi ska 

kunna förändra kulturen runt innovation, för det blir ju som en kulturresa i organisationen 

också. Det som är positivt är att vi sitter i ledarskapsforum där det är väldigt brett och vi är 

engagerade i den nya strategin. Allt från att man är ute och är lagerchef till att man sitter på 

ekonomi-avdelningen, så det är väldigt brett inne i den resan. (Deltagare 4)  

I flera av organisationerna har man vävt in innovation som en del av ledarnas 

utvecklings- och prestationsmål för att öka sannolikheten att alla chefer blev engagerade i 

detta arbete. För att främja en innovativ kultur och ett innovativt ledarskap hade man i en av 

deltagarnas organisationer lagt in innovation i organisationens ledarprofiler och därmed som 

en del av utvecklingssamtalen mellan ledare och deras chefer. 

Deltagare 2 beskrev hur utbildningen av ledare i innovation hade underlättat arbetet 

med att främja innovation i organisationen, eftersom det skapar en gemensam förståelse för 

vad innovation innebär. En stor del av ledarna i hens organisation hade blivit ”marinerade i 

Clayton Christensens teorier”, vilket hjälpte dem att använda samma nomenklatur och förstå 

teorin bakom innovation, vilket i sin tur underlättade kommunikationen om ämnet.  

Ledningsgruppens roll i innovation 

I majoriteten av fallen beskrevs relationen till ledningen som den viktigaste relationen 

man som innovationsledare hade. En av deltagarna beskrev det på följande vis;  

Cheferna som jobbar med innovation och som beslutar om våra resurser, det är för mig den 

absolut viktigaste relationen. Att bygga förståelse, att hjälpa människor att vilja något nytt, att 
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utmana ekonomer att förstå att vi kommer misslyckas nio gånger och lyckas en gång och det 

kommer vara jättevärdefullt. Säg det till vilken ekonom som helst så blir de ju helt 

kallsvettiga. Att navigera detta är för mig det viktigaste i den rollen jag har nu. Så min roll 

handlar väldigt mycket om göra innovation begripligt för de som sitter på pengarna och den 

strukturella makten. (Deltagare 7)  

Hur engagerad den högsta ledningen var i innovation varierade. Vissa 

innovationsledare upplevde sig vara långt ifrån de ledningen medan andra var närmare. De 

flesta av deltagarna pekade på ledningsgruppens ”superviktiga” eller ”kritiska” roll i att skapa 

förutsättningar för innovation att lyckas. Utan den så fanns det inga möjligheter att hantera 

den friktion och de konflikter som uppstod i samband med att innovationer utmanade status 

quo. Utan stödet fanns risk att innovationen prioriterades bort bland de aktiviteter som avser 

att bevara och effektivisera verksamheten som den är idag.  

Flertalet av deltagarna menade på att det var ledningsgruppen som behövde äga de 

övergripande balansgångarna mellan att bedriva innovation och att bedriva den ordinarie 

verksamheten, samt mellan att göra mindre och gradvisa justeringar (inkrementella 

innovationer) och att åstadkomma större förändringar (disruptiva) innovationer. En deltagare 

beskrev hur viktig tydlig förankring och starkt stöd från organisationens huvudintressenter 

var för att hantera den friktion som innovation skapar inom en organisation; 

För att få det här att hända så behöver man en väldigt tydlig och stark förankring från 

organisationens huvudintressenter. … Man sätter ju in en organism i en organisation som inte 

är van vid att vara där. Det skapar friktion och det är inget angenämt tillstånd att vara i, 

framför allt inte om saker och ting rullar på.  Då blir det nästan för enkelt och bara säga: ”OK, 

vet ni vad? Det blir nedprioriterat.” Och att i det läget vara tydlig och säga: ”Nej, det här är 

någonting vi ska ägna oss åt. Vi har en tydligt förankrad backning ifrån styrelse och ledning 

att här är någonting vi vill bedriva. Och även om det innebär att det blir disruptivt för vår 

befintliga verksamhet så har vi har kommit till den strategiska bedömningen att det är bättre 

att vi gör det själva än att låta någon annan driva den disruptionen mot oss” (Deltagare 11) 

Flera deltagare ansåg att balansen mellan innovation och ordinarie verksamhet ställde 

krav på ledningen. Som medlem i ledningsgruppen behövde man förstå de olika logikerna 

som ligger under innovationsverksamheten respektive ordinarie verksamhet och att det skiljer 

i termer av hur man mäter resultat, vilka tidsperspektiv som behövs och hur mycket osäkerhet 

som respektive verksamhet kommer med. Deltagare 2 betonade vikten av att ledningen är 

medveten om skillnaderna, och kan leda med den förståelsen. Hen såg även att kunna leda på 

detta sätt var ”extremt utmanande”, och liknade det vid att ”stå i spagat”.  
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Hur den innovativa verksamheten organiserades inom ramen för organisationen 

påverkade också hur man som innovationsledare relaterade till övriga organisationen, vilket 

nästa undertema handlar om.  

Att organisera sig för innovation 

Hur innovation skulle organiseras var något som flera deltagare resonerade kring. Det 

rådde delvis delade meningar om hur man bör organisera sig för innovation, där vissa 

förespråkade att man skulle vara en integrerad del i övriga organisationen och andra att man 

skulle skapa en separat enhet som är en innovativ fristad. Behovet av denna fristad beskrev en 

av deltagarna som följande; 

Lägger man in innovation under en division, en CFO, en riskchef, en utvecklingschef eller 

tech-organisation, då hamnar man oundvikligen i en prioriteringsdiskussion hela tiden. Vi har 

glädjen av att ha en VD som är otroligt intresserad av det här, som tycker är viktigt och som 

valt att satsa. Det är lite grann förutsättning för att skapa det här tror jag. Och med support från 

styrelsen vilket innebär att det finns ett stort intresse och att det finns det här genuina intresset 

och engagemanget från ledningen för de här grejerna. Och det syns tydligt i organisationen. 

(Deltagare 11) 

En annan deltagare motsatte sig emellertid detta sätt att organisera sig där 

innovationen skedde i en separat enhet, eftersom det riskerade att leda till att innovationen 

blir något slags ”hittepå”, utan förespråkade att man skulle vara nära och integrerad i 

verksamheten. Han beskrev det som följande; 

Bara så att du hör min frustration och tveksamhet inför att hålla isär innovation [från övrig 

verksamhet]. Det är samma sak som att hålla isär miljö eller IT. Så länge man lägger det för 

långt ifrån den operativa verksamheten så fastnar man i strukturer som inte alls blir 

behjälpliga, utan det blir ”hittepå”. (Respondent 7) 

Beroende på hur man bedrev sin innovativa verksamhet så varierade även hur mycket 

man arbetade med externa partners i sin innovativa verksamhet, vilket nästa undertema 

handlar om. 

Engagera externa samarbetspartners för innovation 

Den stora majoriteten av deltagarna talade om vikten av att etablera rätt externa 

samarbeten, och flertalet lyfte upp just framgångsrika samarbeten och partnerskap som en 

viktig pelare i deras innovativa satsning, men av lite olika anledningar. I vissa fall ansågs 

externa samarbetspartners vara det mest effektiva sättet att hitta bra idéer som var tillräckligt 

avancerade. En annan deltagare såg värdet av dessa externa samarbeten i form av att de 
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kunde hjälpa till med att utmana verksamheten genom att ”tvinga upp innovationshöjden” när 

de att påvisade hur ny teknik kunde användas på nya sätt för deras verksamhet. Ytterligare en 

deltagare beskrev hur de varit tvungna att hitta samarbeten eftersom de inte har egna resurser 

att utveckla innovation; 

pengapåse att utveckla saker själva, att utveckla teknik eller sådana bitar.  Det finns ingen stor 

är att teama upp och hitta partners, att  innovationSå en stor del av sättet för oss att realisera 

en väldigt  varit harkosystemet Etill små startups.  företaglltifrån stora , aföretaghitta andra 

 Deltagareförvalta och verkligen ta hand om. (, att bygga uppför oss redan från början  tviktig

3) 

I jämförelse med andra typer av roller menade en av deltagarna att detta beroende till 

omvärlden är mycket viktigare än i andra roller, och ledarskapet behövde främja externa 

kontakter med sin omgivning. Deltagaren beskrev det på följande sätt; 

Jag är mycket mer beroende av att rätt personer och partner hör av sig av oss. Så jag har 

mycket större behov av att vara del av ekosystemet. Jag försöker se till att folk runt mig också 

försöker vara del av ekosystemet, hålla koll på vad som händer, ta läromöten via sociala 

medier så att vi inte bara fastnar i vår ordinarie verksamhet. (Deltagare 12) 

Förutom att främja det innovativa ledarskapet hos intressenter inom och utanför 

organisationen så har man som innovationsledare även egna team att leda i det innovativa 

arbetet. Detta team-ledarskap handlar det fjärde temat om.  

Att leda innovativa team 

Det fjärde huvudtemat handlar om hur man som innovationsledare leder team för att 

uppnå innovativa resultat. Alla deltagare hade inte egna team att leda, utan ett par av 

deltagarna hade mer övergripande roller med ansvar för driva innovationsfrågor i stort 

snarare än att leda innovationsteam. De tre underteman till detta huvudtema var ”Psykologisk 

trygghet att uppmuntra olikheter”, ”Att lyfta upp andra eller sig själv”, samt ”Skapa en frizon 

för innovation”.  

Psykologisk trygghet att uppmuntra olikheter 

Hos majoriteten av deltagarna lyftes vikten av psykologisk trygghet upp som en faktor 

för att främja innovation i organisationen. Psykologisk trygghet sågs som en förutsättning för 

oliktänkande, vilket i sin tur leder till högre kreativitet. En av deltagarna skrev; 

Man behöver vara superbekväm med att uttrycka olika tankar och åsikter. Att uttrycka 

bekymmer. Att uttrycka idéer även om det gör andra runt bordet obekväma. Om du har den 
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psykologiska tryggheten, då vet personerna att det aldrig handlar om dem personligen och då 

kan man ha en diskussion. Men det är omöjligt att skapa innovation om du inte har den 

tryggheten. (Deltagare 10) 

Men den psykologiska tryggheten var inte nog, utan den behövde kombineras med 

någon form av utmaning som främjar oliktänkande. En av deltagarna beskrev dynamiken 

mellan att känna trygghet och att utmana med ”dynamiska team”, och hens ansvar i att skapa 

dessa team på följande sätt;  

Om man saknar den psykologiska tryggheten blir det ett väldigt hårt, tufft och ängsligt klimat 

där man är rädd. Har man bara den psykologiska tryggheten så blir det ett varmt och mysigt 

klimat där man inte driver utveckling för man drar åt status quo hela tiden. Men kan man 

kombinera de där två krafterna så skapar man ett dynamiskt team. Och som ledare behöver 

man börja med den psykologiska tryggheten, utan den så kommer man inte vidare. Och som 

ledare så har man ett jättestort ansvar och möjlighet i hur man skapar den tryggheten. Jag tror 

att det är viktigt att börja med sig själv, att leda genom att vara autentisk. Att vara öppen med 

vad man som ledare själv kämpar med vad man tycker är svårt vad som får en att bli 

frustrerad, vad som får en att bli glad och att uppmuntra det den typen av öppenhet i ett team. 

(Deltagare 9) 

Lyfta upp andra eller sig själv 

I intervjuerna betonades vikten av att lyfta upp innovativa medarbetare i samband 

med framgångar för att främja den innovativa kulturen. Genom att göra detta kunde andra 

medarbetare bli mer intresserade av innovation, vilket kunde leda till fler bra idéer och 

enklare implementering av dessa idéer. En deltagare uttryckte det som att hen tyckte att det 

var viktigt att lyfta upp sina medarbetare när de lyckas för att främja motivation och 

kreativitet; 

Jag har nästan alltid tvingat mina medarbetare att ta plats därför att jag vill att man också ska 

lära sig att stå stolt för det man har gjort. Det är en viktig del för mig i mitt ledarskap. Det är 

inte jag som ska stå där, utan det är dom som ska stå där. (Deltagare 4) 

Flera av deltagarna upplevde att nya innovationsledare ofta missuppfattade vad rollen 

som innovationsledare innebar, genom att tro att det är de själva som skall vara ”hjälten” och 

inte att man skall leda andra till att skapa innovation. Deltagare 7 påpekade risken att en 

innovationsledares självbild kan hindra framgångsrik innovation eftersom många vill "skina, 

vara smarta, synas och höras", vilket kan stå i vägen för effektivt innovationsledarskap. Det 

viktigare var snarare att få andra att ”skina” och hitta på nya lösningar till problem.  
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Att skapa en frizon för innovation 

Eftersom innovationsteamen tenderade att bli mötta med motstånd och kritik från 

resten av organisationen upplevde flera deltagare att de behöver skapa förutsättningar för sina 

team att få arbeta i fred, att skapa ”green housing” och att innovationsledarens roll till viss del 

är att agera ”krockkudde” gentemot övriga organisationen. En deltagare beskrev det som 

följande;  

Man har ett stort ansvar att skydda den här disruptiva organisationen från resten av 

organisationen. Inte skydda i den bemärkelsen att någon vill något illa, men fjärma dem från 

vissa diskussioner och dialoger som oundvikligen kommer att komma upp. Allt ifrån ”Hur 

mycket ska vi egentligen satsa på det där?” och budgetdiskussioner och när någon man möter i 

korridoren som säger ”Ja, men varför gör vi det här egentligen? Skall vi inte bara ta de här 

pengarna satsa på vår core business? Det är det vi vet att vi kan”. Största ansvaret upplever jag 

som ansvarig för den här enheten, det är att skapa arbetsro för det här gänget. (Deltagare 11) 

Rollen som innovationsledare innefattade således också att skärma av sitt team från 

diskussioner från övriga organisationen som riskerade att skapa oro och rädsla, och därmed 

störa deras arbetsro.  

Diskussion 

Nedan sammanfattas huvudresultatet från studien varpå en resultatdiskussion följer 

där resultatet kopplas till tidigare forskning på ämnet. Därefter följer en metoddiskussion, en 

diskussion om resultatets praktiska relevans samt förslag till framtida forskning.   

Huvudresultat 

Syftet med denna uppsats var att undersöka hur innovationsledare upplever och 

hanterar de komplexa utmaningar och möjligheter som kommer med att leda innovation i 

organisationer.  

Studiens resultat visar på att deltagarna upplever att arbetet med att leda innovation 

kommer med många utmaningar, vilket ställer krav på ledarskapet hos sig själva och andra 

ledare. Mer specifikt handlar utmaningarna om hur man hanterar osäkerhet, det 

förändringsmotstånd som uppstår, hur man arbetar med risktagande i organisationer som 

tenderar att främja riskminimering samt att hantera de många misslyckandena som kommer 

innovation. Som innovationsledare är en av de viktigaste rollerna man har att säkra stöd från 

de intressenter man är beroende av inom ens organisation, inte minst från ledningen. Utan 

detta stöd riskerar de förändringarna som innovation syftar till att införa att bli 

nedprioriterade.  Beroende på hur man väljer att bedriva sin organisation har man även olika 
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stort beroende till intressenter utanför ens organisation, och därmed kan man behöva 

engagera externa partners i olika stor utsträckning. Som innovationsledare behöver man 

också skapa förutsättningar för sitt team att kunna vara kreativa och genomföra innovativa 

aktiviteter, trots de motstånd och utmaningar man står inför. 

Resultatdiskussion 

Förändringsmotstånd och förändringsstrategier 

Balansen mellan att utmana för att åstadkomma förändring och att hantera det 

motstånd som uppstod som en följd var ett centralt ämne för innovationsledarna. Innovation 

och förändringsmotstånd verkade ha en nära relation, och att hitta rätt balans mellan 

anpassningsförmåga och utmaning var därför en central uppgift innovationsledarna. Att det 

finns en relation mellan förändringen och motståndet stämmer överens med Gilley et al. 

(2009), som beskriver förändringsmotståndet som en konsekvens av individerna i 

organisationens samlade motstånd mot förändring. Ju fler som berörs av en potentiell 

förändring, desto större motstånd kommer man att möta. Detta förändringsmotstånd har både 

av Giley et al. (2009) och deltagarna liknats vid kroppens immunförsvar, vilket tyder på en 

förståelse för motståndets karaktär. Några av deltagarna menade även på att ett stort motstånd 

mot en innovation kan vara ett tecken på att innovationen är disruptiv. Med disruptiv 

innovation syftas på den typ av innovation som på ett mer omvälvande syftar till att förnya en 

organisation och skapa nya möjligheter för tillväxt (Christensen, 1997). Detta stödjs av 

Leonard-Barton (1992) som visar på att ju fler delar av en organisations kärnförmågor som 

man utmanar, desto större motstånd uppstår. Disruptiva innovationer kommer således 

sannolikt att mötas av större motstånd än mindre och inkrementella innovationer.  

För att kunna bedriva innovation är det viktigt att strategierna man applicerar för att 

övervinna motståndet beaktar alla nivåer i organisationen, från ledning till medarbetare 

(Gilley et al., 2009). Majoriteten av deltagarna uppvisade en förståelse för att man behöver få 

med sig organisationen på olika sätt, även om tonvikten lades på att få med sig högsta 

ledningen och andra ledare. Det är viktigt att ledare och chefer som driver förändring förstår 

de mänskliga reaktioner som uppstår vid förändring och applicerar relevanta strategier 

(Gilley et al., 2009). Deltagarna nämnde olika strategier för att få med sig organisationen i det 

innovativa arbetet, vilka låg i linje med Gilley et al. (2009). Dessa strategier framhävde 

vikten av att kommunicera effektivt, hur man minskar motstånd samt hur man stärker 

individers engagemang i nya initiativ.  

De många osäkerheterna i innovation 
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Deltagarna beskrev att osäkerhet och innovation hänger ihop, vilket studier kring 

innovation och osäkerhet bekräftar (Jalonen, 2011; Stevens & Burley, 2003). De typer av 

osäkerhet som deltagarna lyfte fram, och som överensstämmer med Jalonen (2011), 

inkluderade osäkerhet i tidpunkten för nya innovationer, osäkerhet i marknadens storlek, 

osäkerhet kring huruvida potentiella kunder kommer att acceptera den nya innovationen och 

osäkerhet i den underliggande teknologin för nya innovationer. Regulatorisk osäkerhet och 

social/politisk osäkerhet var dock inte var något som explicit lyftes fram av deltagarna, vilket 

troligtvis har mer att göra med att typen av osäkerheter inte var i fokus för intervjuerna än att 

dessa inte var relevanta för deltagarna. En typ av osäkerhet som deltagarna lyfte, men som 

inte beskrevs av Jalonen (2011) var den övergripande osäkerheten kring om huruvida ens 

innovation kommer att ge något resultat över huvud taget. Utmaningen att både mäta och 

förutsäga en innovations resultat på grund av osäkerhet påverkar hur väl innovationsledare 

kan kommunicera värdet av sina insatser (Oke, 2004), vilket var en oro för flera av 

deltagarna. Att innovation kommer med osäkerhet är således något som man som 

innovationsledare behöver räkna med, och omfamna, om man framgångsrikt skall leda 

innovation. Hur deltagarna gjorde för att hantera denna osäkerhet var inget som någon 

deltagare reflekterade över under själva intervjun, även om några uttryckte ambivalens över 

att känna osäkerhet och på samma gång inge sin omgivning en känsla av säkerhet. 

Det ambidextriösa ledarskapet 

Flera av deltagarna uttryckte att det var svårt att motivera sina innovationer, särskilt 

om verksamheten hade haft framgång under lång tid enligt ett beprövat sätt. Detta ligger i 

linje med Leonard-Barton (1992) studie som visar att framgångsrika organisationer har 

kärnförmågor som ligger bakom deras framgång, men att dessa kärnförmågor dock tenderar 

att med tiden bli rigida och motverka organisationens förnyelseförmåga. Denna paradox 

belyses av Tushman och O’Reilly (1996), som beskriver framgångssyndromet där 

framgångsrika företag har blivit framgångsrika på grund av sin förmåga att anpassa sig till 

gradvisa förändringar i omvärlden via kontinuerlig optimering. Men denna förmåga att 

hantera små förändringar är inte anpassad för att hantera större, omvälvande förändringar, 

utan motverkar snarare detta.  

Tushman och O’Reilly (1996) beskriver vikten av organisationer är kapabla till att 

både gradvist anpassa sig till smärre justeringar i omgivningen och att vara beredda på att 

radikalt förändra sig själva för att hänga med på stora och omvälvande förändringar i 

omvärlden. Detta ligger i linje med flertalet av deltagarnas upplevelser av att mötas av stora 
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motstånd när större förändringsförslag introduceras, och att de belyste vikten av deras 

organisationer skall kunna hantera båda typer av förändringar. Bledow et al (2009) beskriver i 

det dialektiska perspektivet på innovation att det i samband med innovation uppstår många 

polariteter som man som ledare behöver hantera. Till exempel att leda för långsiktiga och 

kortsiktiga resultat på samma gång, vilket ställer krav på ledare att kunna hantera polariteter 

och komplexa frågor i det så kallade ”Ambidextriösa ledarskapet”. Denna form av både-och-

ledarskap framhävde flertalet av deltagarna vikten av.  

På grund av de många motstånden som uppstår i den ordinarie verksamheten i 

samband med innovation ansågs någon form av frizon för innovation ofta behövas för att 

kunna skapa disruptiva innovationer. Christensen och Bower (1996) menar att det är 

nödvändigt att skapa en separat organisation för att hantera nya och disruptiva innovationer. 

Detta beror på att dessa innovationer ofta har andra marginaler och målgrupper än den 

traditionella verksamheten, vilket gör det svårt för dem att överleva inom den ordinarie 

organisationen. O’Reilly och Tushman (2008) menar dock att Christensen och Bowers 

slutsatser inte var helt korrekta, utan att ambidextriositet snarare är ett bättre sätt att hantera 

motstånden. Denna ambidextriositet är mer en fråga om ledarskap än struktur och design.  

Polariteter, paradoxer och dilemman verkar således vara något som innovationsledare 

behöver kunna hantera, vilket både forskningen kring ambidextriösa ledarskap visar och 

deltagarna uttryckte under intervjuerna. Bledow et al (2009) beskriver att polariteter som 

kommer med innovation uppstår, och behöver hanteras, på individ, grupp och organisatorisk 

nivå och ger förslag på hur man kan åstadkomma detta. Hur deltagarna gjorde för att navigera 

dessa polariteter i praktiken framkom inte under intervjuerna, utan bara det faktum att 

polariteter uppstod.  

Högsta ledningens roll i innovation 

Många deltagare betonade specifikt relationen till högsta ledningen som avgörande, 

vilket överensstämmer med Damanpour och Schneider (2006) som understryker 

ledningsgruppens roll i att skapa förutsättningar för lyckad implementering av innovationer. 

Det finns forskning som pekar på vikten av den högsta ledningens roll i att stötta 

innovationernas upptagning i organisationerna (Makra & Scandura, 2010; Michaelis et al., 

2009; Oke, 2004; Damanpour & Schneider, 2006). Oke (2004) framhävde specifikt det 

proaktiva deltagandet hos ledningen för att främja innovation, vilket vissa respondenter 

pekade på när de beskrev vikten av relationen till VD. 
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Engagemanget från högsta ledningen varierade, men flera deltagare hävdade att en 

engagerad och involverad VD som stöttade innovation var viktigt för att skapa förutsättningar 

för innovation. Yadav et al. (2007) pekar på att specifikt VD har en direkt, positiv och 

långsiktig påverkan på de innovativa resultaten eftersom de har mandat att allokera resurser 

till innovation under den tidslängd som krävs för att lyckas med innovation. Vidare tenderar 

företag med en framtidsfokuserad VD att hitta teknologiska möjligheter snabbare, utveckla 

produkter baserade på dessa teknologier snabbare och vara överlägsna i att lansera dessa 

produkter (Yadav et al., 2007). Vikten av att övriga organisationens ledare förstår hur 

innovation fungerar lyftes av flera deltagare, vilket stärks av Michaelis och Markham (2017) 

som visar att innovationsutbildning för ledare ofta underskattas till förmån för 

innovationsprocesser och verktyg. De ansåg att bristen på träning kan leda till missade 

möjligheter, minskad innovationshöjd och missad tillväxt. 

O’Reilly och Tushman (2008) hävdar att man behöver ett ledarskapsteam som har de 

nödvändiga förmågorna att hantera den komplexitet som uppstår som en konsekvens av att 

man ska försöka omfamna både befintliga affärer och skapa disruptiva innovationer för 

framtiden. Smith och Tushman (2005) menar att det är just denna förmåga att hantera 

paradoxer som är en av nyckelförmågorna hos en ledningsgrupp som ska lyckas få 

organisationen att överleva, eftersom det möjliggör att effektivisera den etablerade 

verksamheten samtidigt som man förnyar den med hjälp av innovation. Detta ledarskap 

kräver att ledare kan uppmärksamma och hantera strategiska motsättningar såsom de mellan 

kortsiktig effektivitet och långsiktig anpassning, mellan att utnyttja ens kärnförmågor eller 

skapa nya, samt mellan fokus och flexibilitet som alla står i centrum för det innovativa arbetet 

(Smith & Tushman, 2005). 

Den högsta ledningen har således en viktig roll att spela i att skapa förutsättningar för 

framgångsrik innovation. Utifrån svaren från deltagarna var detta stöd dock inte alltid 

självklart, vilket tenderade att skapa ökad friktion och svårighet för innovation i en 

organisation. Hur man som innovationsledare skall verka för att stärka relationen med den 

högsta ledningen var inte i fokus under intervjuerna, utan bara att det var viktigt att göra.  

Samarbeten för innovativa resultat 

Ledarskapet för innovation uppfattades inte enbart innovationsledarens ansvar, utan 

ansågs av deltagarna vara ett åtagande som behövde omfattas av övriga ledare i 

organisationen. Detta innebar att innovationsledaren var beroende av intressenter i 

organisationen och behövde arbeta med sina relationer. Att relationer bidrar till innovativa 



 

 26 

beteenden bekräftas av flera studier eftersom det främjar samarbete både inom och utanför 

organisationen (Carmeli & Spreitzer, 2009; Cameron, Dutton & Quinn, 2003; Subramaniam 

& Youndt, 2005). Ahuja (2000) nådde liknande resultat när de betraktade organisationen som 

ett relationellt nätverk. Studien visar att fler direkta och indirekta relationer mellan individer i 

det relationella nätverket gynnar företagets innovativa resultat. Utifrån både deltagarna och 

forskningen kan man dra slutsatsen att det interna relationsbyggandet är av vikt för att främja 

innovativa resultat i sin organisation.  

Både interna och externa relationer var av vikt för att främja innovation och flera av 

deltagarna beskrev hur de arbetar med det externa ekosystemet för att främja innovation. 

Chesbroughs (2003) beskriver hur man kan bedriva innovation med mindre rigida gränser 

mellan sin organisation och omgivningen via öppen innovation. Laursen och Salter (2006) 

pekar på vikten av att söka efter extern kunskap och samarbeten för att förbättra företagets 

innovativa resultat. Deras studie visar på att det externa sökandet har en positiv effekt för 

företagens innovativa förmåga, men de kommer med en kostnad och en eventuell risk att 

fastna i ”översökande”, där sökandet kommer på bekostnad av framdrift. Detta är ytterligare 

en balansgång att navigera för innovationsledare som öppnar upp för extern input till det 

innovativa arbetet via öppen innovation. Vidare pekade Laursen och Salter (2006) på att ett 

högt sökdjup, där innovationsledare går på djupet i några specifika samarbeten med 

exempelvis universitet eller nyckelleverantörer, är korrelerat till radikal innovation. Å andra 

sidan korreleras ett lågt sökdjup till mer inkrementell innovation. Detta innebär att 

innovationsledare behöver överväga vilken typ av innovation de vill uppnå och anpassa sina 

strategier för att söka extern kunskap och samarbete därefter. 

Det innovativa ledarskapet 

Även hur innovationsledarens eget ledarskap kom i fokus hos flera av deltagarna. Hur 

man som innovationsledare ledde sitt team innefattade bland annat hur man balanserar å ena 

sidan att skapa psykologisk trygghet med att å andra sidan ställa krav på resultat. Hülsheger 

et al. (2009) menar att psykologisk trygghet kan ha en negativ effekt på teamets innovativa 

förmåga, eftersom den riskerar att minska teamets förmåga att uttrycka olikheter om kravet 

på psykologisk trygghet blev för stort. Studien visade att uppgiftsorienteringen hade en stark 

positiv korrelation med innovativa resultat (Hülsheger et al., 2009), vilket några av deltagarna 

pekade på när de resonerade om vikten av team som både är trygga och har fokus på att 

generera resultat. Forskning visar på att just kombinationen av psykologisk trygghet och 

initiativförmåga var en vinnande kombination för innovation (Baer & Frese, 2003). Detta 
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ligger i linje med några av deltagarna som framhävde vikten av att skapa dynamiska team 

som både presterade bra och kände sig trygga.  

Även rollen man tog som innovationsledare stod i centrum. Flera deltagarna uttryckte 

en skepsis mot innovationsledare som ansåg sig själva vara den som skulle ”rädda” 

organisationen med sina kreativa idéer och sin karisma, vilket påminner om det karismatiska 

ledarskapet (Kesting et al., 2016; Nadler & Tushman, 1990). Nadler och Tushman (1990) 

menar att karismatiskt ledarskap kan leda till förändring, men behöver kompletteras med 

andra ledarskapskvalitéer för att lyckas. Flera deltagare betonade i stället vikten av det 

transformativa ledarskapet som syftar till att stärka och främja sina medarbetares utveckling 

som innovationsledare (Lopes et al., 2022). Det finns emellertid ingen konsensus kring att det 

transformativa ledarskapet främjar den innovativa förmågan i en organisation mer än det 

karismatiska, utan Nadler & Tushman (1990) menar på att både det transformativa 

ledarskapet och det karismatiska ledarskapet är vad som krävs för att transformera 

organisationer. Och i samma linje pekar Kesting et al. (2016) på att olika typer av ledarskap 

främjar olika delar av innovationsprocessen och kan vara mer eller mindre bra olika typer av 

innovativa resultat. Hur man i praktiken leder innovativa team är således inget som är tydligt, 

utan ledarskapet snarare något man som innovationsledare behöver anpassa efter situationen 

och de resultat man avser att åstadkomma.  

Resultatets praktiska relevans 

Resultaten av denna studie ger insikter om faktorer som innovationsledare upplever 

påverkar innovativa beteenden och resultat i organisationer, vilka ligger i linje med tidigare 

forskning inom innovationsledning, förändringsledning och organisationspsykologi. Dessa 

faktorer inkluderar bland annat förändringsmotstånd, relationsdjup, högsta ledningens 

involvering, framgångsparadoxen, och risktagande. Genom att bättre förstå hur dessa faktorer 

fungerar kan ledare också få en större förståelse över hur man kan påverka en organisations 

innovativa förmåga som helhet.  

Resultaten från studien kan också bidra till att öka förståelsen för de krav på förmågor 

och kompetenser som ställs rollen som innovationsledare. Resultatet identifierar förmågor 

som förändringsledning, relationsbyggande, olika typer av ledarskap, uthållighet att hantera 

misslyckande, samt förmågan att hantera polariteter, vilka också ligger i linje med tidigare 

forskning. Genom att stärka sina förmågor inom dessa förmågor kan innovationsledare bli 

bättre rustade för att försöka förbättra en organisations innovativa förmåga.  

Metoddiskussion 
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Metoden som användes i denna uppsats var kvalitativ analys i form av 

semistrukturerade intervjuer med tolv deltagare som arbetade med innovation i olika 

organisationer, med en induktiv tematisk analys. Kvalitativa analyser möjliggör djupare 

förståelse och tolkning av deltagarnas individuella upplevelser och tankar genom insamlade 

data i form av ord (Braun & Clarke, 2013) och var lämplig för att ge en djupare förståelse för 

deltagarnas perspektiv och erfarenheter av innovation. Den semistrukturerade intervjun gav 

deltagarna möjlighet att själva beskriva sina upplevelser och påverka riktningen för (Braun & 

Clarke, 2013). Enbart två av intervjuerna i ett fysiskt format, vilket möjliggjorde för mig att 

även tolka kroppsspråk som en del av intervjun vilket kan vara gynnsamt i samband med 

intervjuer enligt Braun och Clarke (2013). Kroppsspråket skulle kunna ha bidragit till en än 

större förståelse för deltagarnas upplevelser, men eftersom de resterande 11 intervjuerna 

gjordes via videomöten så förmedlades åtminstone delar av kroppsspråket även i dessa fall.   

Ytterligare en begränsning var risken för bias i datainsamlingen och analysen. 

Intervjuarens frågor och beteenden kan ha påverkat deltagarnas svar via intervjuareffekten 

(Braun & Clarke, 2013). Det kan även finnas subjektivitet, om än omedveten, i analysen av 

resultaten som konsekvens av intervjuarens egna erfarenheter och kunskap kring området 

(Braun & Clarke, 2013). För att minska risken för bias skulle flera personer ha kunnat 

involveras i analysen genom en iterativ process där resultaten diskuterades och granskades i 

grupp. 

En annan begränsning är att urvalet av deltagare i studien kan ha påverkat resultatet. 

Deltagarna valdes utifrån deras befattning och erfarenhet av innovation via ett socialt nätverk, 

ett bekvämlighetsurval, vilket kan ha begränsat variationen i perspektiv och erfarenheter som 

representerades i studie eftersom detta urval inte nödvändigtvis är representativt för alla 

individer som arbetar med ledarskap. En mer varierad och representativ grupp av deltagare 

skulle eventuellt ha gett mer nyanserade resultat. Dock är viktigt att notera att resultatet 

endast representerar dessa tolv deltagares perspektiv och erfarenheter, och kan inte 

generaliseras till hela populationen av ledare som arbetar med innovation i olika 

organisationer. 

Slutligen kan studiens resultat ha påverkats av den tidpunkt då data samlades in. 

Eftersom den här studien genomfördes 2023, representerade resultaten de deltagares 

perspektiv som deltog under det specifika året. Dessa perspektiv kan ha påverkats av rådande 

omständigheter, som pandemin, världssituationen och det ekonomiska läget, vilket kan ha 

påverkat deras syn på innovation, osäkerhet och dess roll i organisationen. 
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Framtida forskning 

Eftersom denna uppsats var baserad på en induktiv tematisk analys framkom ett antal 

olika områden som inte är empiriskt undersökta. Dessa områden går att fördjupa forskningen 

inom för att bekräfta dess påverkan på det innovativa resultatet samt hur man kan arbeta med 

dessa områden. Exempel på mer specifika områden att bygga vidare på kan vara: Hur man 

framgångsrikt hanterar förändringsmotstånd i samband med att nya innovativa idéer lanseras, 

hur förmågan att hantera polariteter påverkar det innovativa resultatet, eller hur man 

framgångsrikt bygger relationer i en organisation för att främja innovativa resultat.  

Ett annat förslag på framtida forskning är att undersöka hur ledare på olika typer av 

organisationer hanterar innovation. Denna studie har fokuserat på större organisationer, men 

det kan vara av intresse att undersöka hur mindre organisationer eller startups arbetar med 

innovation. Det kan även vara intressant att undersöka skillnader i innovationsprocessen 

mellan olika branscher samt se vilka faktorer som är viktiga för att främja innovation inom 

olika branscher och för olika typer av innovation. 
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Bilaga 1 - Intervjuguide för innovationsledare 

Introduktion av intervjun 

Syftet med denna uppsats var att undersöka hur innovationsledare upplever och hanterar de 

komplexa utmaningar och möjligheter som kommer med att leda innovation i organisationer, 

och vänder sig till individer som har huvudansvaret för och leder andra i innovation på 

organisationer i Sverige. Studien är ett examensarbete och är en del av utbildningen 

Psykologi C vid Högskolan i Gävle.  

 

Intervjun beräknas ta 60 minuter och kommer att spelas in för att sedan skrivas ut i text för 

vidare analys. Den information som du lämnar kommer att behandlas säkert och förvaras så 

att ingen obehörig kommer att få ta del av den. Redovisningen av resultatet kommer att ske 

så att ingen individ eller arbetsplats kan identifieras, och inspelningarna kommer att 

förstöras i samband med att examensarbetet godkänns. 

 

Deltagandet är frivilligt och du kan när som helst avbryta din medverkan utan närmare 

motivering. 

 

Är du OK med ovan? Har du några frågor innan vi sätter i gång?  

 

Bakgrund och kontext – 15 min 

1. Demografiska frågor, vad är din ålder och hur länge du jobbat med att leda innovation?  

2. Kan du kort beskriva din roll? Vad är ditt ansvar? Vad har du för uppgifter? 

3. Vilka innovationsresultat skall du nå? Vad mäts du på? Hur vet du om du lyckas? 

4. Vad fokuserar ni på för typ av innovation? Gradvisa? Radikala? Disruptiva?  

5. Hur ser din organisation för innovation ut? Hur ser ditt team ut? Var befinner ni er i 

organisationen? Vem rapporterar du till?  

6. Hur ser er innovationsprocess ut? Vilka faser finns det? Hur länge har ni kvar 

innovationerna? 

7. Hur bedrivs innovation i övriga delar av organisationen? 

 

Innovationsledares perspektiv – 15 min 

8. Hur skulle du beskriva ett gott ledarskap ut för innovation? Vilka aktiviteter ägnar man 

sig åt?  Hur skiljer det sig från annan typ av ledarskap? 
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9. Hur vet man om man lyckas som innovationsledare? Vilka resultat kan man mätas på? 

10. Hur ser behovet av ledarskap ut för olika typer av innovation? Vad ställer disruptiv 

innovation för krav? Inkrementell? 

11. Hur ser behovet av ledarskap ser ut under innovationsprocessen? Skiljer det sig i de olika 

faserna? 

12. Hur ser samspelet och relationen mellan ledare och följare ut i innovation? Vad ställer det 

för krav på de följarna? 

13. Vilka är de största utmaningar med att leda innovation? Vilka är dina största 

utmaningar? 

14. Vad ställer innovation för krav på ledarna? Vilka personliga egenskaper? Vilka 

kompetenser? Vilka inställningar? Annat? 

15. Hur utvecklar man innovationsledare? 

16. Något annat du vill lägga till kring innovationsledaren? 

 

Ledningsgruppens perspektiv – 10 min 

17. Vilken roll spelar högsta ledningsgruppen i innovation? Hur bidrar ledningsgruppen till 

innovation? Hur hämmar den innovation? Hur ser det ut för er?  

18. Hur ser ett bra samspel ut med högsta ledningsgruppen? Hur ser det ut hos er? 

19. Vilken typ av ledarskap behöver en ledningsgrupp ha för att främja innovation? Hur 

skulle du beskriva din ledningsgrupps ledarskap?  

20. Vad ställer innovation för krav på ledningsgruppen? Vilken sammansättning? Vilka 

personliga egenskaper? Vilka kompetenser? Vilka inställningar? Annat? 

21. Något annat du vill lägga till kring ledningsgruppen? 

 

Organisationens perspektiv – 10 min 

22. Vilken roll har organisationen som helhet i att skapa innovation? Hur samverkar 

innovationsledaren med övriga delar av organisationen i innovation? 

23. Hur ser ett bra samspel mellan innovationsledaren och övriga organisationen ut? 

24. Vad ställer innovation för krav på ledarskap i övriga organisationen? Vad behöver de 

göra? 

25. Vad ställer detta för krav på ledarna i övriga organisationen?  

26. Hur utvecklar man innovativa ledare i en organisation? 

27. Något annat du vill lägga till? 
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Generella uppföljningsfrågor – 5 min 

28. Något annat du vill lägga till? 

 

Tack för ditt deltagande! 

 


