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Det viktigaste ur de bésta ledarskapsbdckerna
Nr 6 e augusti 2005

OIS-
efrukta
ina idéer

n apa som ldrde sig spela dataspel fick forskarvérl-
den att sparra upp 6gonen i férundran fér nagra ar
sedan. Experimentet utfordes av ett forskarteam
som lyckades férmd en rhesusapa att med en gul
markor jaga en rod punkt 6ver en dataskdrm. Det
anmaérkningsvérda var att apan varken anvdnde mus

For att fa banbrytande
idéer och upptdackter

k ravs att k u ItU rer OCh eller joystik. I stéllet hade forskarna med hjélp av sma elektroder

. "lyssnat av” den del av apans hjdrna som planerar rorelser. Sig-

tan ka_l‘ mots oc h kOI I |- nalerna som fdngades upp matades in i en dator och dechiffre-

rades. Resultatet blev att forskarna pa detta sitt fick en 6versatt-

d erar. | d €n kO rseld €n ning av vad apan faktiskt tdnkte och genast kunde omsitta det i

3 i i handling.

tan dS &N Istan t I de il Experimentet, som gjordes vid Brown University i USA varen

annorlunda idén , dar 2002, viickte en enorm vetenskaplig uppmirksamhet. Skulle sam-

- . . ma teknik kunna anvéndas militért eller till och med fa en 6ver-
fO ds innovationen. viktig ménniska att lamna soffh6rnan och bérja motionera?

Det dr tydligt att forskarteamet kommit fram till n&got revolu-
tionerande. Men hur hade detta blivit méjligt? Jo, genom att mén-
niskor fran olika typer av vetenskapsgrenar sammanstrdlade
pé ett sitt som fick projektet att sl& gnistor av kreativiet. [ teamet
fanns badde matematiker, ldkare, neuroforskare och dataloger, alla
fran discipliner med insikt i hur hjdrnan fungerar. De fann varand-
ramittidet som kan kallas en skdrningspunkt — och darfor lycka-
des de komma fram till nagot helt nytt.

En plats dar kulturer stoter ihop och skapar nytt

Skdrningspunkter, det dr vad den hir boken handlar om. Forfat-
taren Frans Johansson forklarar det som en plats dér olika omra-
den, idéer och synpunkter méts, krockar, blandas och forokas, sa
att nagot nytt skapas.

Ettannat exempeliboken dr det uppdrag som arkitekten Mick =»




=» Pearce fick fran ett forsakrings-

och fastighetsbolag om en ny
kontorsbyggnad med placering
iZimbabwe iAfrika. Men huset
skulle inte utrustas med luft-
konditionering. Pearce, som var
en ekologiskt intresserad arki-
tekt, loste problemet genom att
studera hur termiter kyler ner
sina toppiga lerstackariettkli-
mat dér hettan dagtid kan na
40 grader.

Det speciella med Mick
Pearce &r att han &r lidelsefullt
intresserad ocksa av annat dn
arkitektur. Viljan att forsta eko-
systemet gjorde att han hittade
en alldeles ny teknik for att lufta
hus. Han kombinerade tva till
synes ganska oforenliga félt. Han
gick 6ver gransen ochlanade och
detledde till en ny och ovantad
kombination. S& brét han ny
mark.

Skarningspunkter drinte bara
for folk inom konst, design och
artisteri. Kreativitet finns inom
allaomraden och innovationer
sker 6verallt. Men det dr inte alla
idéer som ger ringar pd vattnet.
Forfattaren skiljer mellan idéer
inom ett specifikt omrade och
monsterbildande idéer.

Skillnad pa idé och idé

Specifika idéer &r riktade, man
vetvart de bar, de dr létta att for-
utse. De uppstar hela tiden hos
ménniskor ochiorganisationer.
Detkan till exempel handla om
enverksamhet som vill bli effek-
tivare genom att finslipa pro-
cesser. Malet dr att utveckla en
etablerad idé genom att forad-
la och justera. For detta krédvs
kompetens inom ett visst
bestdmt omrade. Dessa inno-
vationer dr de vanligaste.
Monsterbrytande idéer dr
dédremot nagot annat. De sker
sprangvis och férandrar virlden
i nya riktningar. De kréver inte
lika mycket kompetens som de
specifika idéerna och fods dér-
for helt ovdntat och till synes

Bred utbildning och ett eget
ldrande verkar vara tva viktiga
nycklar till att lara sig pa nya satt.

Viktiga lardomar:

Se saken med friska 6gon

® Saval Charles Darwin som Thomas Edison hade manga antecknings-
bocker och mappar dar de sparade anteckningar och urklipp som rérde
de projekt de holl pd med. De atervdnde regelbundet till noteringarna,
gick igenom gamla projekt, tittade pa bade tidigare idéer som fungerat
och de som inte fungerat. Med friska 6gon kunde de hitta kopplingar
till ett aktuellt problem och kanske finna en ny |6sning.

Prova nytt nédr kurvan pekar uppat

® Ett problem &r att man &r beredd att préva nya idéer och ta risker bara
ndr det gar daligt. Det ar ingen bra utgdngspunkt ndr man vill lyckas.
| stillet bor man satsa pa innovationer och ta méanga risker nar det gar
bra. Det dr da mojligheten ar storst att klara misslyckanden, vilket &r en
ofrdnkomlig del av forverkligandet av en superidé.

Forskning tyder pa att manniskor
som kan manga sprdk i genom-
snitt &r mer kreativa dn andra.
Sprak kodar koncept pa olika
satt och den som kan anvédnda
flera olika koder i en kreativ
process far ocksa tillgang till fler
associationer.

slumpmadssigt De dr omvél-

vande, men fungerar &nda bade

i stort och smaétt. Exempel som

boken ndmner dr utformning-

en av ett nytt varuhus eller
utvecklingen av nya produkter
for ett internationellt foretag.

Monsterbrytande innova-
tioner har féljande kdnneteck-
en.De ...

@ Gverraskar och fascinerar,

@ sker sprangvis i nya rikt-
ningar, de bryter ménster,

@ visar pa helt nya fackom-
raden,

@ markerar ett utrymme som
ett team, ett foretag eller en
person kan kalla sitt eget,

@ skapar efterfoljare,

@ blir en kélla till vidare
(riktade) innovationer lang
tid framover,

@ har kraften att paverka
vérlden pa ett nytt sitt.

Fler idéer 4n nagonsin

Debésta chansernatillinnova-
tioner finner man i skdrnings-

punkterna mellan olika omra-

den, menar forfattaren. Tre kraf-

terndmns som drivande for att

viivar moderna tid nu mer 4n

négonsin ser fler idéer fodas:

# Minniskans 6kade
rorlighet.

# Vetenskapens breddning.

# Allt snabbare system.

Manniskan ar rérligare

Det berdttas om cherokee-
indianen Seqouyah som i bor-
jan av 1800-talet lirde sig att
marka sitt silverhantverk. Nar
han senare tjdnstgjorde i den
amerikanska armén sdg han
soldaterna skriva brev, rappor-
ter osv. D4 insag han vilka for-
delar indianerna skulle f& om
de hade ett skriftsprak. Detta
fick cherokeen Seqouyah att
utveckla ett skriftsprak for sitt
folk baserat pé ett alfabet med
85 tecken. Bedriften vickte ett
enormt uppseende. Seqouyah
var sannolikt den enda ménn-
niska i virlden som hade ska-
patett skriftsprak pa egen hand.

Idén till ett skriftsprak hade
cherokeen fatt efter att ha levt
en tid i en annan kultur, alltsa
bland skrivkunniga. Det &r ett
exempel pa en skdrningspunkt
och den kraft moten 6ver kul-
tur- och nationsgrénser kan ha
for kreativiteten.

Miénniskor ror sig i allt stor-
re utstrackning over vérlden.
Flyktingstrommar, internatio-



nalisering, utvidgning av EU
etc. Andelen utlandsfédda inva-
nareiUSAdr 11,1 procent (folk-
rakning 2000) och trenden &dr
stigande. Samma utveckling
syns dverallt och den kraft som
liggeridetta ger forutséttning-
ar for allt fler skarningspunkter
och chanser till tvarkulturella
idéer.

Tydligast mérks kulturkors-
ningen inom omrdden som
film, litteratur, musik och konst.
Men ocksa i féretag som vill
vara innovativa inom olika delar
avvérlden.

Vetenskap smalter samman

Det kanadensiska foretaget
Nexia arbetar inom life science
och stdr bakom en marklig
innovation. Foretagets bio-
tekniker har utvecklat en gen
som producerar silke fran en
silkesspindel och fortin genen
igetter. Syftet dr att pa detta vis
f4 fram mjolk som innehéller
sjdlva basen for den fantastiskt
starka silkestraden. Silkestra-
dar frén silkesspindlar &r ndm-
ligen otroligt héllfasta — fem
géanger starkare @n stal. Anvand-
ningsomradet ar brett.

Den hér nyheten illustrerar
vad som hédnder allt oftare inom
den naturvetenskapliga forsk-
ningen; skilda discipliner mots
och korsbefruktar varandra.
Det innebér inte att vetenska-
pen som sadan minskat sin roll,
poéngterar boken. Men upp-
tdckterna framéver kommer
alltmer att komma fran skér-
ningspunkterna mellan olika
fackomréaden, inte inom dem.
Forskarnas intresse av att soka
och samarbeta med andra
vetenskaper 6kar hela tiden. Till
exempel finner man biologer
som gar ihop med national-
ekonomer och borsanalytiker
for att battre forstd hur markna-
den fungerar.

System blir allt snabbare

I och med att mikrochipset
uppfanns fordndrades virlden.
Dels kunde saker goras snab-
bare, dels kunde de goras
annorlunda. Det ledde ocksa
till att kommunikationen blev =»




mer avancerad och dessutom
billigare. Mikrochipset ligger
bakom den makaldsa utveck-
lingen inom bade telefoni,
internet och tv.

Effekten av de tre ndmnda
krafterna 4r otvetydig och i
framtiden kommer kompeten-
ser attkopplaivarandra pa sitt
som helt forandrar vérlden.

Vagar korsa olika smaker

Pé restaurang Aquavit i New
York serveras algpasta och korv
pa sjoborre till karamelliserad
hummer. Hur kommer kroga-
ren Marcus Samuelsson pa
sddant? Han gor det genom att
riva de traditionella hindren
inom matlagningskonsten,
sdger forfattaren. Han har en
enastdende formaga att skapa
smaksensationer genom att
korsa svenskt kok med kulina-
riska koncept fran helt andra
hoérn av viarlden. Han har helt
enkeltldga associationshinder,
vilket ocksa dr en forutsittning
for att finna skdrningspunkter.

Vanligen tdnker ménniskor
enligt ett invant spér. Associa-
tionerna foljer det sparet. En
kock som ser ett fiskstand pa
torget funderar genast pa ett
visst matrecept, medan en
hobbyfiskare snarare kommer
att tdnka pa den senaste fiske-
turen. Detta beror pa att den
manskliga hjarnan alltid vill for-
enkla och skapa ordning. Asso-
ciationskedjorna  sorterar
intrycken och kortar avstdndet
mellan slutsats och handling.
Det underlittar tillvaron, men
begrdnsar ocksa médnniskans
formaga att tinka brett, ifraga-
sdtta och finna alternativa 16s-
ningar.

De som har laga associa-
tionshinder kopplar ihop idé-
er och tankar som ingen har
tidigare erfarenheter av. Det
uppstar nagot nytt och opro-
vat, vilket ocksd dr en férklaring
till att de s& ofta mots av skep-
sis och motstand.

Riva associationshindren dr
det allra forsta man maste gora
i jakten pa skdrningspunkter.
Men hur gér man? Boken ger
dessa forslag. Man...

Klokt sagt i boken:

Rik pa erfarenheter ett plus

©® For det mesta ar ett foretag organiserat sa att man ska hitta det optimala
jobbet for varje anstalld som sedan blir ytterligare specialiserad inom det
omrddet. Om sjdlva utférandet ar viktigt och innovation sker i sma rik-
tade steg, kan specialisering vara ratt vdg. Men fér den som vill vara
innovativ och utveckla nya, banbrytande idéer &r rikligt blandade erfa-
renheter av avgérande betydelse.

Nyfiken, intresserad och 6ppen

® En rendssansmdnniska dr ndgon som kan se trender och monster och
integrera detta i det han eller hon kan. Rendssansménniskan ar nyfiken
och intresserad av olika saker, varav manga inte har direkt med jobbet
att géra. Men sedan kan man, ibland omedvetet, fora in den kunskapen

i jobbet. Sagt av Orit Gadiesh, ordférande i konsultféretaget Bain.

Stor kvantitet foder det unika

® Vissa kreativa méanniskor har varit oerhért produktiva. Pablo Picasso
skapade 20 000 konstverk, Albert Einstein skrev dver 240 uppsatser,
Bach komponerade en kantat i veckan och Thomas Edison genomférde
6ver 9 000 experiment for att utveckla glédlampan och hade inte mindre
dn 1 039 patent. Richard Branson, mannen bakom Virgin, har startat
250 foretag. Men det som far bestdende vérde fér manniskor ar bara

en brékdel av alla dessa verk. Aven mistarna har minga urusla resultat,
floppar och felsatsningar bakom sig.

Jag anser att allt vardefullt jag
har lart mig, det har jag lart mig
pd egen hand.

# tar intryck av nya kulturer,

@ lar sig saker pd ett nytt sitt,

# vinder upp och ned pa sina
antaganden,

# gérin for att se situationen
fran flera hall.

Charles Darwin

Tar intryck av kulturer

Foljande berédttas om HSBC, en
av vérldens storsta banker.
Eftersom verksamheten &r glo-
bal arbetade man med ett duss-
sin olika varianter pa annonser
under en kampanj. Alla annon-
ser var anpassade till den loka-
la kulturen dér de visades. En
viss farg, till exempel, tolkades
péettsdtti USA och pa ett annat
i Malaysia, vilket visar att man
maste arbeta med flera per-
spektivom man vill lyckas.
Nér méanniskor med olika
kulturella bakgrunder och er-
farenheter mots stéter olika
normer och védrderingar mot
varandra. I detldget dr det svart
att hdlla fast vid fardiga dsikter
ochldsningar. En avdeledande
psykologerna inom kreativi-
tetsforskningen hédvdar att

Genom att tvinga sig att

se pd ett projekt pa ett nytt

satt, kan man riva associations-
hindren mellan omraden och
upptéacka ovdntade kopplingar.
Men man maste vdlja perspektiv
som tvart avviker fran dem

man brukar arbeta med.

De idéer som dyker upp sist
brukar vara de mest kreativa,
som till exempel att tegelstenar
kan anvdndas som bordsben
eller som barlast i fartyg.



ménniskor som exponerats for
tva eller flera kulturer har ett
bredare s6kande och kommer
ddrmed fram till fler kreativa
innovationer. Det handlar om
en djupare medvetenhet om att
problem kan hanteras utifran
fler synsétt 4n ett eller tva.

Det behdver inte bara vara
kulturer som skiljer sig geogra-
fiskt. Det kan ocksa vara sddant
som klasskulturer, yrkeskultu-
rer, etniska kulturer osv.

Kocken Marcus Samuelsson
dr, enligt forfattaren, ett exem-
pel pa detta fenomen. Han &ar
fodd i Etiopien och blev foréld-
ralos vid tre ars dlder. Men ett
svenskt par pa besok adopte-
rade den lille Marcus som fick
vdxa upp i Goteborg. Genom
att fadern ofta tog med sig
sonen pa sina arbetsresor 6ver
vérlden, kom Marcus att tidigt
mota matlagningskonsten i
manga frimmande ldnder. For
honom blev annorlunda mat
ndgot helt naturligt. Nar han
sedan utbildade sig till kock
hade han utvecklat en forma-
ga att blanda och korsa och
utveckla helt nya smaker. Han
sdg det som andra ofta missar.

Lara sig pa nya satt

Ar utbildning végen till storre
kreativitet? Nej, det behover
inte vara sd, resonerar forfat-
taren och refererar till den ame-
rikanske riskkapitalisten Paul
Maeder, som investerar i sma-
foretag. Han menade att ménga
innovatorer lyckas just darfor
att de saknar utbildning. Var-
for?Vanligen bygger utbildning
pa det som historiskt sett har
fungerat inom ett visst omra-
de. Den som till exempel ldser
till Iakare foljer vissa vedertag-
na regler som man vet funge-
rar. Expertkunskaper &r effek-
tiva just darfor att de inte ifra-
gasdtts, de dr beprovad kun-
skap. Men nackdelen ar att de
ldser manniskor till att gora
saker pa ett visst sitt. Ett asso-
ciationshinder har uppstatt.
Ar det d4 ndgon mening med
att ha skolor och utbildning?
Snarare handlar det om att hitt-
ta ett sdtt att ldra sig sd mycket

som mdjligt utan att fastna i
vissa tankemonster. Riskkapi-
talisten Paul Maeder 16ser ekva-
tionen genom att sdtta samm-
man team som alltid dr tvédrve-
tenskapliga. S skapar han skér-
ningspunkter ddr nya idéer kan
fodas.

Ett annat kdnnetecken hos
framgéngsrika innovatorer ar
deras formaga att ldra pd egen
hand. Ofta 4r de sjdlvlarda. En
formell utbildning 6kar forst
sannolikheten att bli kreativ,
men efter en hdgsta punkt mins-
kar oddsen. Ndr man lr sig pa
egen hand dkar mojligheten att
se saken fran ett annat per-
spektiv; man slipper ldra sig vad
andra kommit fram till.

Vand pa saken

Att tvinga in tankarna pd okéan-
dastigar dr ett annat och myck-
et effektivt sdtt att riva sina
associationshinder och ifraga-
sétta sina tankar. Man vinder
helt enkelt p& antagandet.
En 6vning beskrivs i boken
Cracking Creativity av Michael
Michalko:
@ Fundera pé en situation,
en produkt eller ett koncept
som hor ihop med proble-
met. Téank sedan pa de
antaganden som ar kopp-
lade till just den situatio-
nen.
@ Skriv ned antagandena
och vind pa dem.
® Forsok komma pa hur
dessa omvanda antaganden
kan goras meningsfulla.

Ytterligare ett sdtt ar att byta ut
positiva tankar mot negativa.
For att bli béttre pa att bemota
sina kunder kan en bank fraga
sig: Hur gor vi bankupplevelsen
sd positiv som mojligt? Men

samma bank kan ocksa stélla
sig den héar fragan: Hur ska
vi gora bankupplevelsen sa
hemsk som méjligt? Genom att
tdnka negativt kan man bakvé-
gen komma fram till fler och
annorlunda idéer.

Sociologen Arthur Koestler
menar att kreativitetsproces-
sen liknar det som sker ndr man
skrattar. Man kan ténka sig att
en rolig historia vanligen star-
tar efter en rak axel dédr alla ar
med pé noterna. Sa plotsligt
bryts historieaxeln av ndgot
annat. Denna skdrningspunkt
leder till en reaktion, i humorns
fall &r det ett skratt. Det &r just
ikollisionen mellan tva koncept
som nagot 6verraskande han-
der. Ochidéer blir banbrytande
just dérfor att kombinationen
ar sa ovanlig att ingen trodde
att den var mojlig.

In i skarningspunkten

I ett védlkédnt experiment for-
sokte psykologen N R Maier for-
sta insiktens vdsen. Han hdn- =

Byt perspektiv
—bli en blomma

For att se saker fran ett annat hall féreslar
boken den har 6vningen. P4 teve visas en
film om blommor. Du ser pd en blomma pa
skarmen, det sker alltsa utifrdn. Byt sedan
perspektiv. Tank dig att du gar in i blom-
man med en liten kamera och filmar varl-
den dar ute; regnet, tradgarden, bina osv.
Samma 6vning kan anvandas fér andra
situationer som du viéljer. Podngen é&r att
denna vinkel kan ge nya och ovéntade
insikter om hur, i detta fall, en blomma
lever. Faran med att alltid betrakta saker
fran samma perspektiv dr annars att man
tenderar att alltid se samma saker.

Rendssansens Florens forloste idéer

Sjalva kdrnan i Medicieffekten ar den kvantitet idéer som genereras i skarnings-
punkter. Genom att man river associationshinder mellan omrdden, ékar antalet
kombinationer av idéer mycket mer & om man holl sig inom ett och samma
omrade. Familjen Medici bidrog till att rendssansens Florens blomstrade av

kreativitet och utveckling.



= gertvdlanga snoren frin taket

i ett rum. De hédnger for langt
ifrdn varandra for att man ska
na det ena sndret med det andra
i handen. I rummet finns ett
bord med olika verktyg, bland
annat en tang. Vilket verktyg
som helst far anvédndas.

Forsokspersonen ska nu
knyta ihop snérena. Det vanli-
ga dr att personen férsoker dra
dem motvarandra. Eller stricka
sig mot det andra snoret med
négot av verktygen.

Losningen &r helt enkelt att
man knyter fast tdngen i ena
snoret—som en pendel som far
snoret att svdnga fram och till-
baka. Sedan kan man g till det
andra snoret och ta tagidet fors-
ta nar det kommer svingande
och pé sd vis knyta ihop det.

Det hir visar vad man kan
uppnd om man sldpper vane-
tdnkandet. En tdng dr etthand-
verktyg och ska vdlinte hdngas
som en tyngd i ett sndre? Men
varfor inte?

Forfattaren drar tva slutsat-
ser av tdngexperimentet. Den
forsta dr att kreativitet innebar
att koncept kombineras pé ett
ovanligt sdtt (en tdng och ett
snore). Den andra dr att det &dr
svartattsdga hur idén uppstatt.
Nar forsokspersonerna tillfra-
gades kunde de inte férklara
vad som ledde till 16sningen.
Det tycktes komma fr&n ingen-
stans, som av en slump.

Tur och slump styr

Ar det d bara tur —eller slump
—som gor attnyaidéer fods? Ja,
tur verkar spela en avgérande
roll, resonerar boken. Fragar
man entreprendrer, forskare
eller artister, nimner de ofta
just ordet tur eller tillfallighet.

Enligt forskningen ar det
fraimst tva sorters slumpmads-
sigakombinationer som dr med
nérkreativa idéer fods. Den fors-
ta typen dr kdnd som "en blixt
fran klar himmel” och sker nar
man forsoker l6sa ett visst pro-
blem. Ofta har man ett mal. Det
kan vara en produktkampanj
eller en teknik for ndgot dnda-
mal. Har verkar det som om 16s-
ningen gradvis vixer fram. Den

Bel6na dven motgangarna

Problemet i manga organisationer dr att man vet hur man belénar framgang,
men inte hur man hanterar misslyckanden. Det bésta sattet ar att skapa en
milj6 dar framgangar och misslyckanden bel®nas likvardigt — och dér brist pa
handling bestraffas. Passivitet ar alltsa ett betydligt storre hot &n misslyckan-
den ndr det handlar om kreativitet.
Enligt professor Robert Sutton vid Stanford Business School kan misslyckanden
beldnas sa har:
De berérda personerna ska veta att brist pd handling far konsekvenser.
Det &r viktigt att dra lardom av tidigare misstag, men inte acceptabelt att
gbéra samma misstag om igen.
Se upp med ménniskor som séllan misslyckas. Kanske har de inte tagit
tillrackligt med risker eller ocksa déljer de dem.
Rekrytera personer som gjort intelligenta misstag och It andra i organisa-
tionen veta att det ar darfor de blivit anstéllda.

Nyttigt se saken fran flera hall

Universalgeniet och rendssansmanniskan Leonardo da Vinci menade att om
man skulle forstd nagot rakt igenom, maste man betrakta det ur minst tre
olika synvinklar. Det var hans sdtt att bryta de vanliga associationskedjorna.
Syftet &r att frigdra tankarna. Har ar fler férslag:
Testa idén pa nagot annat eller ndgon annan. Exempel: En person ska
bygga en sommarstuga. Hur skulle den se ut om den i stéllet skulle bebos
av Pablo Picasso?
Gor upp begransningar. Exempel: En anstalld vid en kundtjanst har drabbats
av en stdmbandssjukdom och kan inte tala. Hur ska kommunikationen da
ske? Genom att markera grénser for en férmaga, tvingas man fram till idéer
man inte hade kommit pa annars.

andra typen av slumpmassig
kombination kallar férfattaren
"forberedda insikter” och med
det menas lsningar som slar
en ndr man egentligen var ute

Idéer i sk&rningspunkten
mellan omraden bestar av
kombinationer av koncept.

efter ndgot annat.

Ett mycket ként exempel &r
ndr Louis Pasteur upptéckte
vaccineringen i slutet av 1800-
talet. Han hade glémt en odling
med kolerabakterier pa sitt
laboratorium éver en sommar.
Nar han kom tillbaka injicerade
han kolerabakterierna i ett antal
forsokskycklingar. Men de fick
inte kolera och dog, utan blev
baralite sjuka for att sedan till-

friskna och mé bra. Vad hade
hént? Pasteur insdg att den
sommargamla odlingen hade
gjort kycklingarna immuna.
Han hade upptickt vaccinet
och detta helt oavsiktligt.

Samma slumpméssiga feno-
men aterfinns bland entrepre-
norer. Det nya féretaget borjar
med en produkt eller en viss
kundkategori for att sedan fin-
na att det dr ndgot helt annat
man ska syssla med.

Prestationsorienterade manniskor ~ Hitta nya kombinationer

drivs inte av inre krafter och
inte av beldningssystem.
De vill gbra ett bra jobb.

Hur hittar man d& dessa f6r16-
sande kombinationer? Genom
att placera sig i skdrnings-
punkter mellan omraden. Det
kan vara yrkesomréden, méng-
sidigt sammansatta grupper

Jim Collins
boken Good to Great



eller medveten jakt pé skir-
ningspunkter.

Varfor dog dinosaurierna ut?
Paleontologerna sokte ldnge sva-
ret.Var det sjukdomar eller kon-
kurrensen fran andra djur? Forst
nér en astronom och fysiker
knéts till forskningen kunde man
finna den troligalésningen, den
att jorden tréaffades av en aste-
roid som utrotade hela denna
djurart. Med hjélp av en annan
vetenskaplig gren, alltsd astro-
nomin, kom de nya insikterna.

Forfattaren kallar fenomenet
for yrkesméssig méangfald. Att
rora sig mellan olika yrken, pro-
jekt och intressen &r ett verk-
samtsitt att nd nyainsikter och
f4 idéer. Lyckas man kan gam-
la beprévade metoder eller
tekniker f& heltnyinnebordien
milj6 och bidra till nytdnkande.

Mangsidighet foradlar

Det &r helt klart att allsidigt
sammansatta grupper har
storre chans att komma pa nya
idéer. Det behover inte bara
vara att olika akademiska omré-
den méts, det kan lika vil gélla
skillnader i kultur, etnisk hér-
komst, geografi, alder och kon.

Men trots kdinnedomen om
virdet av blandade team,
anvinds de férbluffande séllan.
Den enkla forklaringen kan vara
att ménniskor girna soker sig
till dem som &r lika och haller
avstand till andra som dr annor-
lunda.

Det hér kan ocksa paverka
anstéllningsintervjuer. Mdnga
hévdar att de vet om personen
dr ratt for jobbet sa snart som
denna kommer in genom dor-
ren. Men det dr inte annat dn
ettuttryck for att lika soker lika.

En metod att komma ifran
det hér foreslas av professor
Robert Sutton pa Stanford Uni-
versity. Hans drastiska idé dr att
man rekryterar medarbetare
som man inte trivs med eller till
och med tycker illa om. Mén-
niskor kan léttare tillféra nagot
nytt om de inte anstills for att
passainien férutbestimdroll,
dr hans tes.

Samtidigt betonar forfatta-
ren att det inte bara 4r att fosa

ihop ménniskor med olika kul-
turer, erfarenheter och kunska-
per. Sa enkelt dr det inte. Grup-
penmadste styras for att man ska
kunna f& ut ndgot av den.
Medlemmar i gruppen ska
visst kunna vara oense, men
inte utan anledning. Konflikter
far inte bli personliga. Det gél-
ler ocksa att vidmakthélla en
oppen miljo, dir médnniskor
kdnner sig fria och dér deras
idéer tas pa allvar. Det dr en for-
utsdttning for att tankar ska
kunna studsa mot varandra och
skiarningspunkter uppsta.

Jaga skarningspunkter sjalv

For att 6ka sannolikheten att
finna fantastiska idéer maste
man ocksa avsiktligt soka kom-
binationer. Helt enkelt féra in
slumpen i sitt tankemonster.
Nar forfattaren Edgar Allan Poe
ville finna en ny intrig till en
berittelse, kunde han till exem-
pel sla pd mafa i ett uppslags-
verk och ta ndgra ord och for-
soka kombinera dem. Gick inte
det, slog han efter ndgra nya.

P4 jobbet kan man ta en
paus fran det man haller pa
med och tvinga sig att skriva
ned kombinationer av saker
som inte ror det aktuella pro-
blemet och som egentligen
inte alls passar ihop. Eller man
kan inhandla ndgra tidningar
man vanligen inte ldser och
bldddra i for att se om det
finns ndgot som gar att kopp-
la ihop med det man arbetar
med.

Hela tiden &r maélet att hit-
ta en skdrningspunkt sé atten
ny, frasch idé poppar upp -
som av en slump. Just sa har
gbér manniskor och team som
kommer pa monsterbrytande
idéer.

Manga idéer kravs det

Utmérkande for framgangsri-
ka innovatorer &r inte att de ar
overménniskor som genast
kommer pa den rétta idén.
Tvartom. Psykologen Dean
Keith Simonton pa University
of California menar attinnova-
torer dr framgangsrika for att
de &r produktiva.

Den viktigaste principen for
kreativitet ar att man maste ta
risker. All kreativitet finns i det

okdnda, inte i det kdnda.
Deepak Chopra

Detkrévs alltsd kvantitet for
att komma fram till kvalitet. Om
man forstar kraften i skér-
ningspunkter inser man ocksa
att de genererar inte bara olika
idéer utan ocksa ett enormt
stort antal idéer. Och for att fa
en superidé maste man kldcka
méngder avidéer.

Man kan till och med séga att
detbésta séttet att spa vem som
kommer att fa Nobelpriser ar att
se till antalet artiklar som den
forskaren har publicerat.

Forverkliga och genomfora

Bara for att man f&r méngaidé-
er dr det inte sdkert att de blir
meningsfulla och kan genom-
foras. Det behovs en balans
mellan bredd och djup i kun-
skaper for att nd hojden avkre-
ativitet. Ser man till exempel pa
kocken Marcus Samuelsson var
hans specialomrade traditio-
nell svensk mat. Det var basen.
Sedan fick han kunskaper inom
manga andra omraden (fran
kokskonst virlden 6ver) som
gjorde att han fick tillgéng till
en mingd idékombinationer.

Men det 4r inte alla som lyck-
as som Samuelsson. Manga
kommer fram till idén, men kan
inte forverkliga den. Dari ligg-
ger ett dilemma.

Forsta hindret som maste
overvinnas i genomf6randet dr
myten om misslyckandet. Hur
optimistisk man an &r kvarstar
faktum att alla idéer inte
kommer att fungera.

Idéer som har ett klart mal =»

Genom att exponera oss for
olika omrdden under karridren
ger vi oss sjdlva mojlighet att

hitta fler slumpmassiga

kombinationer av koncept
som ger oss aha-upplevelser.



= maér bra av att {3 st6d av en
handlingsplan och tydliga rikt-
linjer f6r hur man ska gé tillva-
ga. Misslyckas man med en
sédan riktad idé kan det bero
péaattman inte levt upp till f6r-
vantningarna.

De mest framgangsrika
innovatodrerna dr mycket produk-
tiva och utvecklar och férverk-
ligar otroligt manga idéer.

Det péstds att en av forklaringarna
till USA:s héga innovationstakt
ar mangfalden hos landets
befolkning.

Bokens plus:

Ett nytt satt att se pd idéskapande och
framgang, som stdmmer med den tid

vi lever i. Rik pa verkliga exempel hur
skdrningspunkter inom vetenskap, konst,
politik och affarsliv. Ger en hel del aha-
upplevelser.

... och minus:

Ibland &r exemplen mer sjélvklara &n
"vetenskapliga”. Majoriteten av de fall
som illustrerar forfattarens tes ar ameri-
kanska. Hade varit intressant att fa fler
frdn den svenska horisonten.

Foretagande handlar om att

ta risker. Det handlar om att ta
kloka, kalkylerade risker for det
hdnder ingenting om ménniskor

inte tar nagra risker alls.
Carly Fiorina,
tidigare vd pa Hewlett-Packard

Men sé forhéller det siginte
med idéer som dr banbrytande.
Dessa kan ju ta vilken riktning
som helst. Och man vetinte om
idén fungerar f6rrdn man har
provat den.

Slutsatsen &r att i arbetet
med monsterbrytande idéer
maéste man planera lika myck-
et for motgang som for fram-
gang. Misstag under en sadan
idéprocess dr snarare regel 4n
undantag.

Lyckas trots missarna

Forfattaren dgnar 14 sidor i
boken &t fenomenet misslyck-
anden. Han framhaller att det
ar viktigt att se pa hur miss-
lyckanden hanterasiorganisa-
tionen, eftersom det far en
avgorande betydelse for hur
maénniskor beter sig.
Medvetna chefer och team
vet att misslyckanden hor till
och de forvantar sig darfor en
viss procent misslyckanden nér
de gor upp sina planer. Mannen
som uppfann dialysmaskinen,
Dean Kamen, sade sig bli miss-
noéjd om hans team inte regel-
bundet gjorde rejidla miss-
tag, eftersom det var ett tecken
pa deras héga ambitioner och
malsdttningar.
Ettlediplaneringen avmiss-
lyckandeniidéprocessen dr att
avsdtta nog med resurser for
missarna. Det kan vara till-
rackligt med tid eller utrustning
eller pengar. Men det innebér
dérfor inte att man ska slosa.

Bryt med natverket

Ett stort steg pa vagen mot krea-
tiva innovationer dr att man
bryter sig loss fréan sitt befintli-
ga nétverk. De kontakter man
har och de strukturer man ver-

kar i, har en tendens att hélla
en tillbaka. Det dr ingenting
som sker med avsikt.

Det ligger en paradox i det
hér, eftersom det just dr de goda
relationerna med affdarspart-
ners och mentorer som gjort att
man lyckats. Sddana virdenét-
verk beh6vs under perioder.
Men nya idéer som inte stdm-
mer Ooverens med nétverkets
vérderingar brukar stétas bort.
Sa for att bli nyskapande och
hitta skdrningspunkter, maste
man frigéra sig frdn nétverket.
Det dr inte ldtt eftersom nét-
verket fungerar sd att det vill
halla en kvar. Men det gér att
bryta upp utan att nédvin-
digtvis bli ovdn med sina allie-
rade.

Ett satt dr att inte stanna for
linge pa samma stélle, till
exempel samma arbetsplats
eller inom samma fackomrade.

Var beredd pa kamp

Den nyskapande maéste ocksa
vara beredd att kdmpa, efter-
som banbrytande idéer alltid
hotar etablerade omraden.
Ménniskor som verkar inom
dessa omraden gor vad som
helst for att hindra en utbryt-
ning.

Man maste ocksa ldra sig att
leva med risker. Det giller att
inte fangas i sin rddsla for att
misslyckas.

For att motverka radslan ar
det viktigt att erkdnna den. Den
finns ddr, men man kan léra sig
att hantera den. Saker och ting
star pa spel, man kan forlora spe-
let. Men det betyder inte att man
inte kan gd vidare. Som Mark
Twain sa: Mod ér att bekdmpa
rddslan och attbehérskarédslan,
inte attinte kdnnardadsla. Q4

Snabb kunskap for upptagna chefer!
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