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Slip genialiteten lgs

At lede innovation er noget ganske andet end at lede
forretningen. Det kraever ledere, som giver rum til
opdagelsesdrevet leering — og ved, hvornar alle de sma
stykker “individuel genialitet” kan forbindes og
forvandles til en “samlet genialitet”

er op mod thanksgiving har jeg

teenk pa alt det, jeg er taknem-

melig for, og pa de spaendende
opgaver og ledere, jeghar arbejdet med
iar.Et af arets hgjdepunkter var en ud-
fordring fra en biotek-virksomhed,
som samlede sine 350 globale ledere i
Scottsdale, Arizona, i en uge. Her var
min opgave at skabe et forlgb, der ville
inspirere og gore lederne skarpe pa at
lede innovation og dermed fremme
virksomhedens strategi.

Der er utallige teorier om ledelse.
Det samme gealder for innovation.
Men nar det kommer til forskning i at
lede innovation, findes der forblgffen-
de lidt. En undtagelse er bogen “Col-
lective Genius” af Linda Hill, professor
pa Harvard Business School, og Greg
Brandeau, tidligere senior vice presi-
dent i Pixar og chief technology officer
hos Walt Disney Studios. Sammen med
deres medforfattere har de i ti ar stu-
deret ledere, der vedvarende innoverer
— altsa skaber noget bade nyt og brug-
bart og gor det igen og igen.

Den her film er noget bras

“Collective Genius” beskriver, hvordan
man systematisk kan arbejde med in-
novation ved at dyrke den enkeltes ge-
nialitet og gennem tre kreative proces-
serudlgse en “samlet genialitet”, og da
konklusionerne er bade forsknings-
maessigt stringente og forretnings-
maessigt fornuftige, passede bogens
pointer derfor perfekt til et treef med
toplederne fra hele verden, og hele
virksomheden.

Greg Brandeau var geest pa medet,
hvor han den fgrste morgen fortalte
om “Collective Genius” og sine egne
erfaringer. Han tog os med om bag sce-
nen i Pixar og fortalte om de vilde tek-
nologiske udfordringer og gennem-
brud pa filmen “Monsters Inc.” og om,
hvordan alle “Toy Story 2”’s filer ved
en fejl bare “forsvandt”, og Buzz Ligh-
tyear og Woody kun blev reddet af en
total uautoriseret og glemt backup.
Pixar er ogsa kendt for deres bergmte
innovationsproces Braintrust, hvor al-
le diskussioner om hver eneste film be-
gynder med premissen: Den her film
er noget bras. Opgaven er sa gennem
alternative idéer og “kreative gnidnin-
ger” at gore den en lille smule mindre
ringe. En efter en “slibes” fejlene veek,
indtil noget aegte kan skinne igennem.
Resultatet er gang pa gang friske og
fortryllende fortaellinger og store box
office-hits.

Forles den samlede genialitet
At lede innovation kraever opdagelses-
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drevet leering og useedvanlige, kreative
kompetencer med masser af mulighe-
der for at bega fejl hurtigt - og lere
hurtigt. Beslutninger er databaserede,
og udvikling sker gennem aben debat,
eksperimenter og beslutninger, som
integrerer mange og ofte modsatrette-
de idéer. Her seettes sma stykker “indi-
viduel genialitet” i spil, forbindes og
forvandles til en “samlet genialitet” —
alt sammen i et konstant spaendings-
felt af store og sare menneskelige para-
dokser, nemlig individets potentiale
over for feellesskabet — og forretnin-
gen.

Den slags kraever sin leder. For de
fleste ledere betragter paradokser som
ubekvemme besveerligheder, ogkun de
feerreste kan, som Niels Bohr, med be-
gejstring udbryde: “Hvor vidunderligt!
Vier stgdt pa et paradoks. Nu kan vi go-
re os forhabninger om fremskridt.”
Men “Collective Genius” ridser seks
gennemgaende paradokser op, som le-
dere af innovation ma kunne rumme,
f.eks. bade at kunne stgtte — og kon-
frontere og bade at kunne bekreefte
den enkelte — og samle gruppen.

Ledelse og identitet

Ledere af innovation star ikke pa sce-
nen. De saetter scenen. Og gor det pa et
bagtaeppe af feelles formal, veerdier og
spilleregler. Den slags er ikke let, nar
man nu en gang har leert, at man bedst
treeder i karakter som leder ved at ud-
stikke retning, veere beslutsom og
handlekraftig. Altsa det stik modsatte
af at lede innovation. Det udfordrer di-
rekte tilleerte kompetencer og ens fod-
feeste som leder. Betyder det sa, at man
skal laegge de klassiske ledelseskom-
petencer fra sig? Nej. De skal stadig

At lede innovation
kraever
opdagelsesdrevet
leering og
usedvanlige, kreative
kompetencer med
masser af muligheder
for at begd fejl hurtigt
—og laere hurtigt

bruges til at drive forretningen. Men de
dur ikke, nar man vil skabe noget, der
virkeligt er nyt og brugbart.

Den sidste dag var min opgave at
hjeelpe lederne med at omseette de go-
de idéer til konkret adfeerd. Det er ikke
nemt, for ens gamle identitet har en
tendens til at sabotere selv de bedste
hensigter. Sa fgr turen gik hjemad,
skulle vi finde ud af, hvordan de kunne
skabe en bredere identitet. Og sa de-
signe et eget 30 dages treeningspro-
gram samt lave en aftale med deres
sparringspartner.

Du formar mere med flere

I weekenden op til treffet spiste jeg
brunch med firmaets hgjagtede tidli-
gere chief science officer, og nu besty-
relsesmedlem. Vi skulle diskutere hans
oplaeg om, hvordan han havde klaret
overgangene i sin egen karriere. Hvor-
dan var han géet fra identiteten som
leege og forsker i molekylaer biologi til
“entreprengr” i de glade wild west-bio-
tekdage, hvor han udviklede og lance-
rede en total ny behandlingsform - for
derefter at flytte til en stgrre virksom-
hed som leder af R & D og 1800 forske-
re. Hans svar var efterteenksomme og
ofte skegnt selvironiske. Det havde
nemlig veeret uventet sveert at slippe
detaljerne, holde op med at dykke dybt
i forskningen og veere eksperten, der
bare skar igennem pa mgderne. Men
detvar det veerd. For hver gang han pa-
tog sig en ny rolle og identitet, kunne
han mobilisere flere ressourcer og lase
stadig stgrre problemer. Og hvor han
som leege maske kunne have hjulpet
nogle tusinde patienter, sa havde han i
stedet faet mulighed for at skabe bedre
liv for millioner af mennesker.



