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Ledarskap tor en starkt
innovationsformaga

Erfarenheter och vagar framat for kommuner
och regioner i Stockholm-Malarregionen



Forord

Stockholm-Milarregionen har en ldng och stolt
historia av innovation och utveckling. Vart

vilstind vilar pa flera innovationer som uppstéct i
skirningspunkten mellan akademi, niringsliv och
inte minst offentlig sektor. I det offentliga finns det
gott om exempel pd hur strukeurella férindringar,
ledarskapets roll och verksamhetens innovationskultur
kan skapa férutsittningar och ge verktyg for den nya
idén som kan ge nya virden. Samtidigt blir en stirke
innovationsférméga i offentlig sektor allt viktigare for
att beméta samhillets behov och utmaningar.

Milardalsridet driver medlemmarnas frégor f6r
konkreta resultat inom infrastrukeur, innovation,
kompetensf6rsérjning, maritim samverkan och
internationella jimforelser. Vi samlar Stockholm-
Milarregionens kommuner och regioner till en
dynamisk métesplats for politik, niringsliv och
akademi. Hir kan vi lira av varandra och goéra
gemensamma satsningar till nytta for vira 6ver fyra
miljoner invénare.

I vart innovationsarbete arbetar vi mot inriketnings-

mélet om en stark kunskapsregion med en stark
innovationsférméga. Hir sprider vi goda exempel pa

innovativt arbete mellan kommuner och regioner i
Stockholm-Miilarregionen for lirande och implemente-
ring. Vi samverkar dven kring mitning och jimforelser
av innovation i offentlig sektor med andra innovations-
frimjande aktorer till nytta f6r vira medlemmar.

Fér nagra &r sedan tillsacte Milardalsradets styrelse en
politisk arbetsgrupp for frimjande av innovationsmiljéer
i Stockholm-Miilarregionen. Uppdraget var att skapa
medvetenhet kring vad den politiska ledningen kan
agera pd och hur man kan skapa synergier mellan aktorer
i innovationssystemet. Arbetet mynnade bl a ut i
Milardalsridets rapport “Innovation i allminhetens
ginst” (2017). Arbetsgruppen pekade ut ledarskapets
centrala betydelse for 6kad innovationsférméga och
vikten av att tydligt prioritera det léngsiktiga och
strukturférindrande arbetet.

I den hir rapporten f6ljer vi upp tidigare arbete och
fordjupar oss i hur man kan bygga upp en levande
och hallbar innovationsférmaga. Vi fokuserar sirskilt
pa strukturella forutsittningar, ledarskapets roll samt
innovationskultur.

Rapporten bestir av bdde en forskningséversike
och kompletterande intervjuer med ett urval
ledande politiker och tjinstepersoner med insikt i
innovationsprocesser i kommuner och regioner i
Stockholm-Milarregionen.

Vi vill sirskilt tacka de politiker och tjinstepersoner
som har medverkat till rapporten och hoppas att den
bidrar till en mer innovationsfrimjande, internationellt
attraktiv och hillbar Stockholm-Milarregion.

Stockholm, november 2019

Maria Nimvik Stern
Generalsekreterare
Malardalsradet
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| korthet

En starkt innovationsférmaga i offentlig sektor
blir allt viktigare for att méta samhallets behov
och utmaningar. Aktuell forskning visar pa

ledarskapets centrala betydelse for |
RAPPORTENS
FOKUS:

innovationsframjande i offentlig
sektor, men vilka faktorer bor

@D strukturella forutsattningar @D
som gynnar innovation

finnas pa plats for en mer
innovativ organisation?

Ledarskapets roll for
innovationsférmaga

Den innovativa kulturen

VAD AR INNOVATION?

Innovation ar en form av férandring
Innovation ska skapa nytta

Innovation ar kreativitet som har férverkligats
Innovation innehaller risker




VAGAR TILL STARKT INNOVATIONSFORMAGA
| STOCKHOLM-MALARREGIONEN

=» ETT STARKT POLITISKT LEDARSKAP

Politiken bor efterfraga och underlatta
arbetet med innovation genom att
utforma malsattningar och strategier.
Innovation kan inféras som en fraga

i politikens nuvarande processer, till
exempel genom att instifta sarskilda
utskott eller specialiserade kommunal-
och regionrad.

=» BYGG INFRASTRUKTUR INOM
ORGANISATIONEN

Stodjande strukturer och processer ser

till att innovationsarbetet far riktning
och fart. Det kan exempelvis vara
stabsfunktioner, tjanstemannaroller
pa ledningsniva, specialistroller med
innovationskompetens samt innova-
tionsambassadérer som medarbetare
kan vanda sig till.

<> TILLHANDAHALL RESURSER

Fornyelse kraver resurser. Det kan

exempelvis handla om éronmarkt tid,
pengar eller tillgang till kompetens eller
kontaktnatverk. Ett exempel pa hur
man kan férdela medel till innovations-
projekt ar genom en innovationsfond.

<> SKAPA EN VERKTYGSLADA

Innovationsprojekt kan vara osakra,
men det finns verktyg som hjalper pro-
cessen framat. Tjanstedesign ar ett sa-
dant verktyg, dar man arbetar med en
strukturerad metod fér att matcha en
tankt tjanst mot medborgarens behov,
eller PDSA, en cyklisk metod dar man
testar forbattringsidéer i liten skala.

<> TANK SYSTEM

Systemtankande innebar att man ser
organisationens funktioner som en
sammanhangande helhet som ska |6sa
uppdraget. Annars blir det latt stupror-
stankande dar varje funktion férst och
framst tanker pa sitt eget uppdrag.

<» BYGG NATVERK FOR LARANDE

Nya idéer baseras pa kunskap och ut-
bytet av perspektiv. Nar medarbetarna
i organisationen far insikt om anvan-
darbehov, goda exempel eller andra
utmaningar och méjligheter kan nya
idéer vackas. Bygg natverk pa tvaren
for att underlatta sadana utbyten.

<> LAT KULTUREN UPPMUNTRA

NYTANKANDET

Det ar viktigt att géra upp med de

sa kallade nollfelskulturerna — att

det i vissa kulturer finns ett pris pa

att misslyckas. Det nytdnkande som
utgor grunden for innovation behdéver
istallet uppmuntras genom att tillata
experimenterande med nya tjanste-
eller arbetsformer.

< BYGG NATVERK BORTANFOR

DEN EGNA ORGANISATIONEN

Ingen organisation opererar i ett eget
vakuum utan behéver méta andra i
liknande sits for att utbyta erfaren-
heter och stimulera samverkan. Bygg
upp eller ga med i ldarandenatverk med
representanter fran andra kommuner,
regioner, eller kanske fran akademi
eller naringsliv.




Inledning

Varfér behdvs dkad innovationsférmaga i offentlig sektor?

Aven om den offentliga sektorn har varit bra pa att kontinuerligt slipa pa
sin service och sin effektivitet vintar stora utmaningar det kommande
decenniet. Den demografiska utvecklingen i Sverige, dir firre personer i
arbetskraften behover forsorja en dldrande befolkning innebir att gapet
mellan kostnader och intikeer forvintas 6ka i kommun- och regionsek-
torn." Manga verksamheter inom varden och omsorgen kommer 4ven
att fi kiimpa med sin kompetensforsérjning.” Redan idag vittnar manga
verksamheter om personalbrist och liget forvintas forsimras. Behovet av
nytinkande har dirmed aldrig varit s stort som idag.

En grundliggande utmaning f6r innovation i offentlig forvaltning ar
emellertid att det i flera fall saknas strukturer och arbetssdtt som stodjer
en levande innovationsférmdga - att kontinuerligt och héllbart inféra
forindringar som skapar storre nytta f6r de som ska nyttja forvaltning-
ens tjanster, eller infora forindringar som 6kar forvaltningens interna
effektivitet. Istillet dr innovation ofta nigot som forvintas ske vid sidan
av de ordinarie arbetsuppgifterna, eller som ska drivas av eldsjilar.?

Utmaningen sitter fingret p4 ett grundliggande dilemma f6r inno-
vationsformagan: hur kan offentlig férvaltning bdide uppritthalla hog
kvalitet i sin operativa verksamhet och ha kapacitet att infora innovationer
som skapar nya nyttor eller stirker den operativa verksamheten 6ver tid?*

METOD OCH SYFTE

Losningen till att bygga en héllbar och levande innovationsférméga
tycks vara att inféra systematik i innovationsarbetet, eller att med
andra ord inféra stddjande strukturer och processer som underlittar
for chefer och medarbetare att driva idéer som gér nytta. Rapporten
syftar till att vara en littillginglig skrift for hur sddana gynnande
strukturer skulle kunna utformas. Den bygger pé en litteraturdversike
samt intervjuer med politiker och tjinstepersoner pa ledande befatt-
ningar med insikt i innovationsprocesser i kommuner och regioner i
Stockholm-Milarregionen.

Personerna intervjuades for att finga deras bild av de viktigaste
aspekterna man behdver tinka pé i uppbyggandet av en systematisk
och héllbar innovationsférmédga. De fick svara pa frigor om vilka
strukturer som de anser bist stédjer innovationsarbete, hur man
ska hantera frigan om risktagande samt hur ledande politiker och
fjdnstepersoner bor styra arbetet.

' Sveriges Kommuner och Landsting, 2018

2 Mork, Erlingsson & Persson, 2019

3 SOU 2013:40

4 Att framgéngsrikt kunna driva operativt och innovativt arbete samtidigt kallas ‘ambidextriés forméaga’.



Vad &r innovation?

2. Vad ar innovation?

Innovation ar ett brett begrepp. Det kan forstds och anvandas pa manga olika satt.
Dessutom ar begreppet inlanat fran den privata sektorn, dar kapacitet till innovation
har varit en nédvandig forutsattning for féretagen att kunna dverleva i en konkur-
rensutsatt marknadsekonomi.s S vad ar egentligen innovation och vad har det for
betydelse for den offentliga sektorn?

EN FORM AV FORANDRING. Innovation ir i grunden en form av . '

forindring.® Denna forindring kan ta sin skepnad p# olika sitt.

Organisationen kan vilja att fordndra sitt erbjudande mot sin ® ®
mélgrupp. Detta kallas varu- eller tjinsteinnovation beroende p& om [ | ' -
erbjudandet ir en fysisk vara eller en immateriell tjinst. Man kan

ocksd slipa pa sina processer for att 6ka kvaliteten pa erbjudandet, '

eller for att producera det billigare. Detta kallas processinnovation. o

Slutligen kan organisationen vilja forindra sittet man organiserar

sig — forindra strukturen bland avdelningar och enheter eller arbeta °

med kulturen. Detta kallas organisatorisk innovation. . *
®

FORANDRINGEN HAR OLIKA OMFATTNING. Vikrigt att veta om

innovation ir att forindringen, vare sig det handlar om varu-, tjinste-,
process- eller organisatoriska innovationer kan variera i sin omfatt-
ning. Forindringar i det befintliga benimns Inkrementell innovation.
Radikal innovation kallas det nir man forsoker hitta helt nya sitt ate
leverera erbjudandet (eller organisera sig).® Digitaliseringen av den
offentliga sektorns tjinsteutbud, till exempel att vi numera deklarerar
i mobilen och slipper limna in véra deklarationspapper vid ett fysiske
skattekontor, ir ett exempel pa radikal innovation.

7

Inkrementell innovation liknar det som ocksd kallas kontinuerlig
verksamhetsutveckling — ndgot som de flesta offentliga verksamheter
redan forvintas arbeta med. Definitionsmissigt ligger de tv begrep-
pen nira varandra. Av denna anledning har bland annat Stockholms
stad i sin innovationsstrategi valt att se pd innovation som en radi-
kal, visentlig form av férindring av stadens tjinsteerbjudande samt
hur erbjudandet produceras. Stockholms stad definierar innovation
som “ndgot mottagaren eller kunden anser vara visentligt nytt och
virdeskapande”. Innovationen ska dessutom ha "omsatts i praktiken
och ndtt en publik som anvint innovationen”.” Samtidigt finns ett
mellanting, vardagsinnovation, som 4r mindre smirtsam och inte
lika omvilvande, men som i forlingningen kan leda till innovationer
i enlighet med stadens definition.

° Néhlinder, 2007

6 Tidd & Bessant, 2009

7 Tushman & Smith, 2002

8 Ibid.

9 T ex Stockholms stads innovationsstrategi, 2015 7



Vad &r innovation?

INNOVATION SKA SKAPA NYTTA. Oavsett vilken forindring som

genomfors, eller hur stor den ir, s& dr milet med innovation ett och
samma: det ska leda fram till nytta. Den slutliga nyttan for offentlig
sektor ir att erbjuda medborgarna likvirdig service, men med bittre
kvalitet och till mindre kostnad.

INNOVATION AR KREATIVITET SOM HAR FORVERKLIGATS. Innova-

tion bygger pa kreativa idéer, men innovation och kreativitet ir inte
samma sak. Kreativitet i arbetslivskontexten definieras ofta som nya,
genomforbara idéer med potential att skapa nytta.'® Det ir forst nir
idén ar forverkligad och skapat den tinkta nyttan som vi har fatt
innovation.

INNOVATION INNEHALLER RISKER. Niir vi forsoker stadkomma

ndgot verkligt nytt kan vi sillan vila pd erfarenheter eller andras
goda exempel. Vi kan sillan vara sikra pé att det nya verkligen
skapar den nytta som vi hade tinkt oss frén bérjan. Dirmed finns
risken att misslyckas med innovationsprojektet.'' Det hir dilemmat,
att segla pd okidnda vatten med forhoppningen att i slutindan
komma fram, kriver mod.

Oavsett vilken forandring som genomfors, eller
hur stor den ar, sa ar malet med innovation ett

och samma: det ska leda fram till nytta.

1 T ex Amabile, 1996
" Mumford, Scott, Gaddis & Strange, 2002



Innovation i offentlig sektor — var ar vi just nu?

3. Innovation i offentlig sektor
—var ar vi just nu?

) ) Det som dr problemet nir man pratar om innovationer i storre organisa-
tioner dr att folk snabbt tinker att det dr ett sitt att spara. Eller sd tinker man
att det kriver jittemycket kapital. Det handlar dock om att hitta smarta nya
arbetssitt pd gamla problem.

Pehr Granfalk (M), kommunstyrelsens ordférande, Solna stad

Innovationsbegreppet har sakteliga introducerats i offentlig sektor under
de senaste tvd decennierna. I den hir sektionen av rapporten presenteras
viktiga milstolpar. Syftet ir alltsd inte att ge en fullstindig historisk
beskrivning éver de aktiviteter och rapporter som ir férknippade med
innovation i svensk offentlig sektor. Snarare ir syftet med att fora

fram ett urval av det arbete som gjorts att visa att mycket kunskap och
erfarenhet har byggts upp éver tid, inte minst genom aktivt stod frin
aktorer som Vinnova och Sveriges Kommuner och Landsting (SKL).

Redan 2003 publicerades den statliga utredningen /nnovativa processer'?,
som syftade till att "kartligga omfattningen och indamaélet med de
insatser kommuner och landsting gor for att med hjilp av forskning
och utveckling (FoU) och andra innovativa verksamheter f6rnya och
forbittra den egna verksamheten.” Forskningsprogrammet Innovativa
kommuner, landsting och regioner med syftet att “forbittra innova-
tions- och fornyelseférmagan inom kommunernas och landstingens
primira verksamhetsomriden” kom att pdgd under &ren 2003-2006
och innefattade nio forskningsprojekt. Ett uppfoljande projeke, med
SKL, Vinnova, Trygghetsfonden och Tillvixtverket som uppdragsgivare,
fokuserade pa att identifiera goda exempel pd kommuner som arbetade
med innovation och resulterade i boken nnovativa kommuner'® 2009.
Vinnova fick 2011 i sitt regleringsbrev uppdraget att analysera behoven
av kunskap och kompetens for tjinsteinnovationer i den offentliga
sektorn. Det ledde till rapporten Tjinsteinnovationer i offentlig sektor',
som identifierade ett antal drivkrafter, framgéngsfaktorer och hinder for
att etablera ett kontinuerligt arbete med innovation.

Vinnovarapporten Frdn eldsjilsdrivna innovationer till innovativa
organisationer" tog arbetet vidare och identifierade flera viktiga faktorer
som kan bidra till att stirka innovationsférmégan. Bland annat lyfte
man fram vikten av att stirka ledningsfunktionerna, bide det politiska
ledarskapet och den styrning och ledning som utférs av tjanstemanna-

2. SOU 2003:90
'3 Frankelius & Utbult, 2009, se dven Vinnova, 2013
' Hovlin, Arvidsson, Hjorth & Ljung, 2011
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Arbetet med

att bygga den
systematik och
infrastruktur som
efterfragats har
pagatt det senaste
decenniet.

organisationerna. 2012 lanserade regeringen sin innovationsstrategi,'®
som syftade till att stirka och driva fram innovationsférméaga i bade privat
och offentlig sekror. Aret direfter kom Innovationsridets slutbetinkande.'?
Fokus f6r denna offentliga utredning var visserligen svenska myndigheters
innovationsférméga, men slutsatserna rimmade vil med tidigare
rapporter. For att bygga en héllbar formaga till innovation behvs en
systematisk uppbyggnad av verksamheternas forindringsformaga.

Arbetet med att bygga den systematik och infrastruktur som
efterfrigats har pagétt det senaste decenniet. Vinnova genomférde
en storre satsning i tvd faser mellan 2013 och 2015, samt mellan
2016 och 2018 for att bygga upp sé kallade innovationsplattformar
i Malmé, Lund, Géteborg och Bors. Syftet med satsningen var att
utforska om sddana plattformar bidrar till ett 6kat utbyte i form av
problemstillningar, kompetens, kunskap och teknologi mellan aktérer
inom stadsutvecklingsomrédet. Sddana aktorer 4r anvindare, kunder
och kravstillare, men dven kommuner, féretag och forskningsorga-
nisationer. Slutsatser och rekommendationer kan lisas i rapporten
Innovationsplattformar for hillbara och attraktiva stiider.'® Tva andra
satsningar frin Vinnova riktade sig till regioner (2010-2014)" samt
kommuner (2016-2019)* och syftade till att utprova idéslussar i
verksamheterna. Dessa ir organisationsstrukturer for att samla in,
virdera och implementera idéer frin verksamhetens medarbetare.

3.1 Arbetet i Stockholm-Malarregionen

I Stockholm-Milarregionen tog bade Stockholms stad och Stock-
holms lins landsting (nuvarande Region Stockholm) fram egna
strategidokument 2015,*' * som skulle utforma den vidare processen
med att bygga upp férmégan till innovation i organisationerna. Strate-
gierna beskriver vilka handlingsinriktningar som behovs och de tinkta
langsiktiga mal som ska uppnas. Arbetet budgeterades och slogs fast

i nimnderna. Strategierna foljs upp i enlighet med organisationernas
ordinarie ledningsprocesser. I samband med sin strategi tog Region
Stockholm #ven fram ett policydokument som beskriver hur arbetet
skulle ske. Inom Region Stockholm gors varje ar ett innovationsbok-
slut som beskriver drets verksamhet.

For att ytterligare stirka det politiska ledarskapet inrittade

styrelsen i Region Stockholm ett sirskilt utskott — innovations- och
utvecklingsutskorret. Utskottets uppdrag ir att arbeta med att utveckla
organisationens kapacitet fér innovation. Intressanta frigor i nuliget
ar till exempel hur man kan utveckla styrmedel sdsom avtalsformer
och upphandlingsformer, samt ersittningssystem som ska belona
utveckling och innovation. Liknande uppbyggnad av den organisato-
riska kapaciteten for innovation sker exempelvis i Region Orebro lin
och Region Uppsala, som faststillde sina innovationsstrategier 2017.

16 Regeringskansliet, 2012

750U 2013:40

'8 Zingmark, 2018

9 Fréberg, Henriksson & Zingmark, 2014

20 Vinnova, 2019

21 Stockholms stad (2015). Stockholms stads innovationsstrategi.
22 Stockholms lans landsting (2015). Strategi fr innovation.
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YD Man kan Ju tro att innovation bara ir ndgot kreativt och kaosartat som ska
ske vid sidan av strukturerna. Men det ir en lite mirklig missuppfatining egentligen,
[for kreativitet och innovation kriver verkligen struktur om det ska fungera.

Daniel Forslund (L), bitrddande regionrad, ordférande i regionstyrelsens innovations- och utvecklingsutskott, Region Stockholm

Ett annat sitt att arbeta systematiskt med innovation kommer frin

Visterds. Dir har kommunen inrittat ett antal samverkansplattformar '\

for att olika aktorer enklare ska kunna samverka med staden. Inno-

Mera hjilper verksamheterna i kommunen att formulera utmaningar

inom omraden som behover utvecklas for att sedan samla in idéer

frin medarbetarna. Frin medborgarna finns en liknande plattform

for e-forslag. Akademin och niringslivet har liknande samverkansytor

gentemot staden i plattformarna Robotdalen respektive Mistel.
|

Milardalsridet arbetar utifrdn inriktningsmalet om en stark kun- T

skapsregion med en stark innovationsférmaga. 2017 togs rapporten

“Innovation i allminhetens tjanst” fram dir tre vigar for stirke

innovationsférméga i Stockholm-Milarregionen pekades ut:

Ledarskap. Visa ledarskap och mod genom att tydligt prioritera det
langsiktiga och strukturforindrande arbetet.

Behovsdriven innovation. Utga frin verkliga behov och prioritera
innovation som kan implementeras och bidra till nya lsningar.
Samverkan. Samverka over lins, kommun- och sektoriella grinser
utifrin gemensamma samhillsutmaningar.

Ledarskapets viktiga roll f6r 6kad innovationsférmaga konstaterades
dven i SKL:s pilotprojekt Innovationsbarometern dir Milardalsridet,
Goteborgs stad och Vinnova deltog som projektparter. Innovationsba-
rometern® ir en undersékning som miter innovation i den offentliga
sektorn for att ge en helhetsbild av innovationsutvecklingen i landet
och bidra till mer lirande, forbittrad kvalitet och effektivitet.

STYRDOKUMENT | INNOVATIONSARBETET

VISION: Beskriver den tankta bilden som innovation ska
bidra till att skapa.

STRATEGI: Beskriver hur innovation ska styras och ledas.

POLICY: Beskriver de vigledande principer som ska
genomsyra arbetet. Till exempel tillit, dppenhet och
tolerans for snedsteg.

23 SKL (2019). Innovationsbarometern.
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4. Vad sager forskningen om
vad som gynnar innovation?

| denna sektion presenteras de viktigaste fynden fran forskningsfaltet kring inn-
ovationsférmdaga. Detta falt ar omfattande. Forskning pa kreativitet och kreativa
processer har bedrivits sedan 1950-talet. Oversikten ar grundad i de centrala litte-
raturéversikterna och meta-analyserna pa omrddet. En meta-analys samlar ett stort
antal studier och analyserar dem i en och samma analys.
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Aven om det saknas en bred konsensus om vilka faktorer som
frimst bidrar till innovationsformaga har forskningsfiltet identi-
fierat en rad faktorer som fungerar som grundliggande forutsitt-
ningar. I sin 6versikesartikel frin 2010* gir forskarna Crossan och
Apaydin igenom innovationsforskningen och sammanstiller fem
overgripande forutsittningar for innovationsformaga.

* En innovationsstrategi behovs for att sikerstilla att de aktiviteter
som foretas inom organisationens innovations- och utveck-
lingsparaply ir i dverensstimmande med 6vriga langsiktiga mal.
Strategin fungerar dven for att sitta innovation pa agendan,
forankra aktiviteterna och initiativen, samt samla resurser.

Resurstilldelning ir en nddvindig del av innovationslednings-
systemet. Organisationen kan vilja att allokera absoluta resurser
till projekt enligt en projektportfslj, eller bestimma graden av
tillgiingliga resurser till olika aktiviteter.

* Likasd ir organisationens strukturella forutsiittningar sisom
styrning, maktférdelning, kompetensbas, samt stottande orga-
nisationsstrukturer och -processer centrala fér en kontinuerlig
innovationsférmaga.

* Innovation ir vidare baserat pi kompetens och lirande. Organisa-
tionen behdver verktyg for kunskapsledning sisom verktyg for att
bide samla in och sprida information, verktyg for idégenerering
och upparbetade kontaktytor mot andra kunskapsbirande
organisationer.

* Slutligen ir organisationens ledarskap en stor faktor for
innovationsférmédgan. Chefer och ledare agerar som kultur-
birande element och stéttar lirandeklimatet genom att tilldta
experimentering och misslyckanden. P4 sd vis bidrar ledare till att
skapa en kultur med tillricklig psykologisk trygghet som behévs
for att underldtta nya initiativ. Sidana kulturer kiinnetecknas av
en tydligt kommunicerad malbild, tillit, handlingsutrymme och
avvigt risktagande.

®

Crossan & Apaydin, 2010
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Som nidmnts ovan ir forskningsfiltet kring innovationsférmaga brett.
For att gora forskningsoversikten sé littillginglig som mojlige samlas
innehallet i rapporten under f6ljande centrala teman:

e Strukturella férutsattningar som gynnar innovation
e Ledarskapets roll fér innovationsférmaga
e Den innovativa kulturen

4.1 Strukturella forutsattningar
som gynnar innovation

Kangoofix — kangurupungen for sakra
ambulanstransporter av nyféodda barn

Ambulansvardaren Par Johansson kande frustration éver att
kvinnor som foder barn i ambulanser sjglva maste halla i sitt
barn medan ambulansen férs framat i trafiken. Idén var enkel —
varfor inte skapa ett bilbalte som fungerar som en omslutande
"kangurupung”? Han visade upp sin prototyp for SLL Innova-
tion? som kunde hjalpa honom att fa patent pa produkten.
Forst ut att prova produkten var ambulansen i Akersberga
2014. Darefter lanserades den i hela landet och produkten

har spridit sig till resten av Norden och vidare till fler lander.
Exemplet belyser hur viktigt det ar att organisationen har en
beredskap nar nya idéer kommer upp, och att man kan hjalpa
till med kompetens och kontakter — i det har fallet kring paten-
tering och massproduktion.

Vilka faktorer pa organisationsnivd gynnar forutsittningarna for inn-  ==-====-=-cccauono-
ovation? Redan pd 1960-talet lade forskarna Burns och Stalker fram

en distinktion mellan mekanistiska och organiska organisationer.?®

Idén bakom modellen ir att en organisation forst bor forstd vilken

miljé den befinner sig inom — stabil eller férinderlig — och dirigenom

anpassa sin styrning, struktur och kultur s3 att den fungerar s bra

som mdjligt inom den givna miljon.

I en stabil milj6 limpar sig den mekanistiska organisationsformen
bist. D4 pressen pa forindring dr ldg, limpar det sig att standardisera
processer for att f3 s& g felvariation som méjligt. Arbetsuppgifter
kan specificeras, likriktas och fordelas 6ver olika funktioner som
sillan har anledning att kommunicera eller samarbeta sinsemellan.

> SLL Innovation heter numera Region Stockholm Innovation och &r samlingsnamnet for
innovationsverksamheten inom Stockholms lan.
% Burns & Stalker, 1961
13
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Beslutsfattandet kan centraliseras till ett fital chefer, oftast i toppen
av en hierarki. Eftersom arbetsuppgifterna ir standardiserade och
inflytandet tillhér cheferna sd ir storsta delen av personalen utbytbar.

Den mekanistiska organisationsformen ir dock simre anpassad

for forinderliga miljger. Snabb forindringstake stiller krav pd
flexibilitet, kreativitet och lopande problemlssning. Alla som ingar
i organisationen behdver kommunicera och samverka — ofta dver
stuprdrsgrinserna — for att l6sa komplexa nya problem. De behover
mandat sd att de flexibelt kan fatta beslut. En férinderlig miljo
medfdr att organisationsformen behéver vara organisk.

Bland de mest gedigna studierna pd organisationsfaktorer som gynnar
innovation ir forskarna Damanpour och Aravinds meta-analyser.”
Den senaste gjordes 2012 och innefattade de flesta studier som
kopplar organisationsstrukturer till innovation som gjordes mellan
1991-2009. Denna analys bekriftade monstret som uppkommit i den
tidigare, som sammanstillde de flesta studier frin 1960-talet fram till
1990. Sju faktorer identifierades som centrala for innovationsférméga.
Dessa ir specialisering, professionskunskap, tillging till kunskapsre-
surser, intern och extern kommunikation, funktionell differentiering,

samt chefers och ledares positiva instillning till férindring.

Tabell 1. Mekanistiska och organiska organisationer

_ Mekanistiska organisationer Organiska organisationer

Bdst anpassade for

Typ av arbetsuppgifter

Princip fér arbetsfordelning

Maktférdelning

Integrering av organisationens funk-
tioner

Kommunikationsménster

Viktigaste enhet i organisationens
nétverk

Stabil omgivning.

Lag variation. Arbetsuppgifterna ar
standardiserade och noga definiera-
de.

Arbetsuppgifter bryts ned och forde-

las till enheter och medarbetare.

Centraliserat beslutsfattande, makten
ar fordelad till ledning och chefer.

Lag integrering, funktionerna be-
hover inte tata samarbeten i stabila
miljoer.

Vertikal kommunikation: “tjansteva-
gen” via cheferna.

Positionen, inte personen.

Fordnderlig omgivning.

Hog variation. Arbetsuppgifterna
skiftar beroende pa behov och om-
standigheter.

Arbetsuppgifter kan véxla och delas
mellan medarbetare beroende pa
kompetens.

Decentraliserat beslutsfattande, mak-
ten ar i hogre utstrackning fordelad
utat i organisationen.

Hog integrering, funktionerna beho-
ver tat kommunikation och informa-
tionsdelning.

Horisontell kommunikation: chefer
och medarbetare sinsemellan.

Personen, inte positionen.

27 Damanpour, 1991
28 Damanpour & Aravind, 2012



SPECIALISERING, PROFESSIONSKUNSKAP OCH TILLGANG
TILL KUNSKAPSRESURSER

Tre av de sju faktorerna ir relaterade till uppbyggnaden av kunskap
och kompetens. Kompetens ir i sig en av de starkaste faktorerna for
individers och gruppers kreativitet, det vill siga deras formaga att
hitta nya och virdefulla l6sningar pa problemstillningar.?> Over lag
kan man siga att kunskap dr byggstenar i framtagandet av kreativa
l6sningar. Vi kan naturligtvis £ idéer utan att ha sirskilt djupa
kunskaper inom ett imnesomrade, men dessa tenderar att vara banala
eller naiva eftersom vi i uppbyggnaden av idén inte har beaktat viktiga
forutsiteningar, villkor och begrinsningar, eller méjligheteter sisom
nya tekniska losningar eller organisatoriska forindringar.

Damanpours meta-analyser visade att innovativa organisationer

har en hog grad av specialisering, det vill siga en méngfald av
medarbetare som var och en bir pé specialiserad expertkunskap.
Innovativa organisationer har ocksi medarbetare med stor professionell
kunskap — en egenskap som innebir bade hog utbildningsgrad och
erfarenhet inom sin yrkesdomin. Nir individer med djup kunskap
och erfarenhet méts och interagerar med varandra kan nya och
intressanta idéer uppstd. Arbetet med innovation kriver ofta tillging
till specialiserad kunskap, med andra ord kunskapsresurser. Sddana
resurser kan exempelvis vara teknisk eller juridisk kompetens. Innova-
tiva organisationer hjilper sina medarbetare att fa tillging till sidana
kunskapsresurser. Organisationer med hoga kunskapsresurser strivar
ocksa till att utveckla sina medarbetares kompetens.

INTERN OCH EXTERN KOMMUNIKATION

En levande och ivrig kommunikation inom organisationen — intern
kommunikation — 4r positivt fér innovationsférmaga eftersom en
sidan kommunikation stirker utbytet av information och kunskap.
Det blir littare for idéer att spridas, vilket gor att antalet idéer okar i
omfattning och det blir littare att fi nya idéer i den korsbefruktning
som uppstar. En sidan kommunikation kinnetecknas bland annat
av snabba informationskanaler Gver organisatoriska grinser samt en
kommunikationskultur ddr man fir ifrigasitta hur saker gors.

Innovativa organisationer tenderar dven att ha upparbetade
kontaktytor med omvirlden — extern kommunikation. Intensiv
kommunikation med omvirlden medfér 6kad formdga att skanna
efter mojligheter, absorbera kunskap och ingd i partnerskap eller
samverkan. Nagot som kan leda till f6rindring i slutindan.

FUNKTIONELL DIFFERENTIERING

Innovativa organisationer fordelar styrningsmandatet dver relativt
sjilvstindiga enheter (didrav ordet differentiering). Detta innebir att
enheterna fir méjlighet att bygga upp en kompetensbas 6ver tid, till
exempel genom att rekrytera specialiserad expertkunskap. Med okat
eget mandat har enheterna méjlighet att inféra forindringar for att
effektivisera sin verksamhet utifrin sina specifika forutsiteningar, utan
att behova ta hiinsyn till (ibland) motsigande signaler frin en central
styrningsfunktion.

22 Amabile, 1996; Hemlin, Allwood & Martin, 2008
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Kompetens ar i sig
en av de starkaste
faktorerna for indi-
viders och gruppers
kreativitet, det vill
saga deras formaga
att hitta nya och
vardefulla l6sningar
pa problemstall-
ningar.
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Ledarskapet, och

i synnerhet ledar-
es attityder, ar en
hornsten for en
gynnande kultur
som stottar innova-
tiva initiativ.

POSITIV INSTALLNING TILL FORANDRING

Ledare i innovativa organisationer dr mer positivt instillda till f6rind-
ring. Ledarskapet, och i synnerhet ledares attityder, 4r en hornsten for en
gynnande kultur som stdttar innovativa initiativ. Synnerligen viktigt dr
att den hogsta ledningsnivén ir positivt instilld till innovation. Denna
nivé ansvarar for det strategiska perspektivet pa organisationens innova-
tionsformdga: planerar, resurssitter och koordinerar férnyelsearbetet.

BLANDADE FORSKNINGSRESULTAT KRING FAKTORERNA
CENTRALISERING OCH FORMALISERING

En viktig aspekt att kiinna till 4r att faktorerna centralisering och
formalisering inte hade nagot tydligt samband med innovationsfér-
mdga i Damanpour och Aravinds meta-analyser.

Centralisering innebir att beslutsfattandet 4r koncentrerat till en central
enhet. Viljs en hierarkisk organisationsmodell 4r det ofta toppen av

organisationen, ledningsgruppen och dess stabsfunktioner, som avses med
stark centralisering. I en svagt centraliserad organisation 4r beslutsmandatet
i storre utstrickning spritt bland relativt sjilvstindiga enheter och chefer.

Formalisering 4r en faktor som beskriver graden av styrda processer
och arbetsformer i organisationen. Starkt formaliserade organisationer
lutar sig mot nedskrivna procedurer och regler for hur saker ska
utforas. Processer och rutiner ir vanliga styrinstrument. Svagt forma-
liserade organisationer tilldter enskilda medarbetare att sjilva avgora
hur exempelvis en arbetsuppgift ska planeras och utforas.

Centralisering och formalisering har bada typiskt setts som negativt f6r
innovation i forskningslitteraturen. Bada faktorerna reducerar individers
och arbetsgruppers handlingsutrymme® vilket kan upplevas som en
“troghet” 1 organisationen. Mindre handlingsutrymme har bland annat
kopplats till medarbetares kinslor av ansvar och engagemang vilka ir
starka motivationsfakrtorer for medarbetares vilja att bidra till innovations-
arbetet. De hierarkiska strukturer som foljer pé en stark centralisering har
knutits till en mindre vilja att samarbeta dver organisatoriska grinser®!
eller vad som idag kallas for stuprorstinkande. Okad styrning ovanifran
och fortrostandet till processer som styrverktyg har ocksé knutits till ett
minskat utrymme for upptickande och experimentering med nya idéer.*?

Emellertid ir forskningsliget blandat nir det kommer till den totala
effekten av centralisering och formalisering pa organisationens
innovationsférmaga. Troligen ir effekterna uppdelade pé flera
mitnivéer, vilket gor att de tva faktorerna bidrar med bade positiv och
negativ effekt samtidigt. Stark centralisering och formalisering kan
visserligen pd individ- och gruppnivd minska arbetsmotivation och
bromsa praktiska méjligheter att ta fram, testa och genomféra kreativa
idéer, men genom att ha vissa formella strukturer och processer kring
innovation kan organisationen sikerstilla att de 13sningar som testas
ar i linje med organisationens strategiska malsittningar.

Fran ett lednings- och styrningsperspektiv dr organisationens mal
att sikerstilla att de innovationsprojekt som startas 4r i linje med
strategier och andra mal, hur dessa resurssitts och planeras, samt fir
en rittvis bedomning fran start till slut.

3 T ex Mumford & Hunter, 2005
31 Burns & Stalker, 1961
32 Denti, 2013



De negativa effekterna pd individ- och gruppnivé kan dirfor vigas upp
av 6kad koordinering och strategiskt fokus pé organisationsniv.” En
slutsats for att komma runt detta dilemma ir att organisationen bér ha
starka strukturer och processer som stottar innovationsverksamheten,
men att medarbetare och arbetsgrupper som arbetar inom innovations-
projekten tillits omfattande friheter att mota projektets malsittningar.™

INTERVJUDELTAGARNA: INNOVATION KRAVER ETT
SYSTEMATISKT ARBETE

Intervjudeltagarna var samstdmmiga i att innovation kriver ett
systematiskt arbete och stédjande strukturer i organisationen. Flera av
de intervjuade menade att innovationsarbetet behéver tringa in i hela
verksamheten. Det fir inte vara nigot som endast utvecklingsfunk-
tioner gor. Genom att organisera innovationsarbetet verksamhetsnira
kan det goras levande. En vanlig struktur for att organisera innova-
tionsarbetet hos de organisationer som intervjudeltagarna verkar vid
kan liknas vid ett nitverk. I mitten finns en central funktion och nira
verksamheterna finns ett antal lokala funktioner.

Vad séager forskningen om vad som gynnar innovation?

Aven om stod-
funktioner ar viktiga i
innovationsarbetet sa
bor dessa inte ta det
operativa ansvaret.

Central funktion - innovationscenter. Den centrala funktionen har rollen som samordnande och stéd-
jande part i ndtverket, ett slags innovationscenter. Ett exempel pd en sidan ir de innovationsplattformar
som har byggts upp i bland annat Stockholms stad. Arbetsuppgifterna for den centrala funktionen ar
att styra och leda det sammantagna arbetet med innovation. Politikernas visioner och mél ska brytas
ned till genomférbara arbetsuppgifter — detta 4r en arbetsuppgift for jinstepersonerna som arbetar
inom den centrala funktionen. De behover dven identifiera, inventera och verka for att avskaffa olika
former av faktorer som hindrar eller bromsar innovationsférmagan. Sidana hinder kan vara hur verk-
samheten ir organiserad (styrsystem, maktférdelning, funktioner och dess interna forhallanden, mm),
modeller f6r betalning och upphandling, eller hur lagar och reglementen fungerar (och upplevs funge-
ra) for den specifika verksamheten. Ytterligare en uppgift for den centrala funktionen ir att uppritthélla
ett kontakeni till extern kompetens, till exempel teknisk eller juridisk. Andra typiska uppgifter ir att
kommunicera med ledande befattningshavare och ta hand om ansskningar till en innovationsfond®

eller idésluss. Slutligen ansvarar den centrala funktionen fér uppbyggnaden av kunskap och kompetens
kring innovation, till exempel hur innovation bér ledas och organiseras i verksamheten.

Lokala funktioner - innovationskontor. De lokala funktionerna ligger nirmare verksamheterna och stédjer
det vardagliga arbetet med innovation. Medarbetare och enhetschefer har en dérr att knacka pd ifall de

ser en utvecklingsmajlighet. Hir kan man 3 forsta hjilpen, till exempel coachning f6r en ny idé, hitta en
intern eller extern samverkanspartner, fi finansiering och tid till kunskapsinhéimtning eller hjilp med att
formulera en ansokan f6r medel. Region Stockholm har innovationskontor pa flera sjukhus. En férdel med
att ha flera smé innovationskontor ir att varje kontor kan specialiseras i sin inriktning och kompetens. Till

exempel kan ett kontor fokusera pd att ackumulera sirskild kompetens for metoder inom tjanstedesign.*

Niégot som de flesta intervjupersoner framhall var dock att dven om
stédfunktioner ir viktiga i innovationsarbetet si bor dessa inte ta det
operativa ansvaret. Det ansvaret ska ligga i linjeorganisationen och
vara en naturlig del av verksamheten. Risken 4r annars att innova-

tions- och fornyelsearbetet ldses in i stabsfunktionerna och blir nigot
som bara ett fital sysslar med.

3 Mumford & Hunter, 2005

34 Cardinal, 2001

* Se t ex Region Stockholms innovationsfond.
¥ Se t ex SKL:s www.innovationsguiden.se.
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YD Linovationsverk-
sambet behiver komma
naturligt i organisatio-
nen. Det ir inte ndgon
utvecklingsavdelning
eller en utvecklingschef
som ska gora detta.
Diiremot kan man ha
stodfunktioner som

ska underliitta. De ska
inspirera och losa saker
sd att andra kan tinka
och gira.

Magnus Persson, senior radgivare
regional utveckling, Region Orebro lin

Slutligen menade nigra intervjudeltagare att mycket virde har uppnétts
genom att motas i ndtverksform, dir flera funktioner inom organisatio-
nen kan triffas och dela med sig av kunskap och insikter. Sddana forum
okar den interna kommunikationen inom organisationen. Det kan
handla om insikter kring medborgarnytta och behov, innovationskultur,
hur man implementerar och sprider goda innovationer, eller hur man
arbetar med externa partnerskap och nitverk.

ANDRA STRUKTURER
INNOVATIONSAMBASSADORER - Medarbetare pa varje avdelning

eller enhet som &r insatta i innovationsarbetet och kan ge rad.

INNOVATIONSFOND - Vissa satsningar behéver pengar for att anlita
specialkompetens, anskaffa prototypteknik eller samverka med en forskare.

INNOVATIONSSLUSS - Fanga upp goda idéer genom ett system dar
idéerna samlas in och bedéms.

PRIS - Arets fornyare eller manadens idé? Ett enkelt pris kan skapa
forebilder i organisationen.

TESTMILJO - Fysiska eller digitala platser dér ny teknik kan utprovas.

4.2 Ledarskapets roll for
innovationsférmaga

Ny organisation for utveckling och
projekt pa Arbetsmarknadsforvaltningen
i Uppsala kommun

Utifran ett politiskt inriktningsmal 2016 om att Uppsala
kommun ska ha en jamstalld och hallbar ekonomi beslutade
Arbetsmarknadsforvaltningens direktér att skapa en sarskild
organisation for att initiera och forverkliga fler vardefulla pro-
jekt samt att satta struktur och rutiner kring nya innovations-
projekt, i form av en idésluss.

Det ledde till att Enheten Utveckling och projekt bildades. Pro-
jekten har genom utveckling av strukturer och metoder som
stodjer individernas vag till jobb pa olika satt bidragit till att fler
Uppsalabor kan forsérja sig langsiktigt. Idéslussen har inneburit
att forvaltningen fatt en struktur fér att fanga, tillvarata, doku-
mentera och genomféra lovande verksamhetsutvecklingsidéer.
Den har aven medfort en kulturférandring, dar det nu ar mer
efterfragat och prestigelost att komma med idéer som handlar
om nya arbetssatt, samarbetsformer och utnyttjande av teknik
for att na det gemensamma uppdraget.



Forskning visar pa tvd huvudsakliga roller f6r de som har en
ledarskapsfunktion.” De tvd rollerna ir synteser frin tva olika grenar
av forskningslitteraturen som behandlar chefers roll for innovation.
Den forsta grenen, innovation management, fokuserar typiske pd
chefers roll i att hantera strategier, processer, strukturellt arbete eller
externa relationer i innovationsarbetet. Den andra grenen, innovation
leadership, fokuserar typiskt pd hur chefer leder arbetsgrupper och
medarbetare. Hir tittar man pd aspekter som motivation, problemlds-
ning och psykologiskt klimat.

CHEFENS FORSTA ROLL — INNOVATIONSCHEFEN

I den forsta rollen — styra innovation — ir chefen det primira
verktyget f6r organisationens ambitioner att bygga upp och bibehilla
innovationsférmaga. Férvintningarna och attityderna till innovation
bor vara forankrade dnda upp till toppen. Nedan beskrivs fem viktiga
aspekter som ingdr i rollen f6r chefer med ansvar for innovationsarbetet.

Bygga strukturer. Chefen ansvarar for att bygga upp och bibehilla de
strukturella férutsittningarna som krivs i arbetet med innovation.
Dessa kan vara sirskilda roller, funktioner, métesformer, partnerskap
och samverkan, kompetensuppbyggnadsitgirder och kommunika-
tionskanaler.

Féordela resurser. Innovationsprojekt, vare sig de 4r storre satsningar
eller mindre pilotprojekt behéver resurser i form av tid, pengar och
kompetens.

Belina. En av chefens vanligaste arbetsuppgifter ir att utvirdera
medarbetarnas prestationer och fordela beloningar. S3 dven med
nytinkande. Cheferna bir det operativa ansvaret for organisationens
forvintningar pi medarbetarna och bér f6lja upp och belona goda
initiativ.

Bryta ned visionen till relevanta mdl. En metaanalys® som samman-
stillde studier kring arbetsgruppers innovationsférméiga kunde visa
att tydliga mél som ir kopplade till en lockande vision 4r bland de
starkaste faktorerna for arbetsgruppers innovationsférmaga.

Ge frihet. Innovation fungerar bist nir grupper och medarbetare far
handlingsutrymme att experimentera och tinka frict kring vad som
skulle kunna skapa nytta.

CHEFENS ANDRA ROLL - INNOVATIONSLEDAREN

I den andra rollen — leda innovation — anvinder chefen sitt ledarskap
for att locka fram och méjliggora medarbetarnas egen innovations-
vilja. Impulserna for innovationsarbetet kommer nedifran, frin
medarbetare som vill vara med och forindra.

Léisa problem. 1 arbetet med innovation stéter man ofta pa ovintade
och kanske helt nya problemstillningar. Hir har chefen en roll i att
hjilpa medarbetarna forstd och tackla problemen, antingen direkt och
med hjilp av sin erfarenhet, eller via andra i sitt nitverk.

37 Denti, 2013
3 Hulsheger et al., 2009
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Forskning visar pa
tva huvudsakliga
roller for de som
har en ledarskaps-
funktion. Chefens
forsta roll ar som
innovationschef.
Den andra rollen

ar som innovations-
ledare.

Bidra till ert gynnande klimat. Chefer ir ofta centrala for gruppers
klimat och sitter spelreglerna genom sitt eget beteende. Kreativa
klimat bestar av 6ppenhet, 16sningsfokus, positiva relationer och att
man inte drar sig for att debattera viktiga frigor.

Gynna medarbetarnas motivation. Genom att erbjuda stimulerande
och lagom utmanande arbetsuppgifter, handlingsutrymme och
mdjligheter till lirande och utveckling kan chefen kratta for hog
motivation hos medarbetarna.

Beskydda medarbetarna. Ibland gir det snett - innovation ir i sin
natur en undersdkande process dir man sillan har alla svaren frin
bérjan. Chefens roll ir att skydda medarbetarna nir snedsteget
kommer.

Vilken rollférdelning ir bist anpassad for en politiske styrd
organisation, dir ledningsfunktionen delas mellan politiker och
tjanstepersoner? Denna friga fick intervjupersonerna svara pa. Deras
perspektiv beskrivs nedan.

INTERVJUDELTAGARNA: INNOVATION KRAVER EN STARK
POLITISK AGENDA

Aven om de fortroendevalda formellt kanske inte ses som chefer i

en kommun eller i en region sa fyller de sina dagar med liknande
uppgifter. De styr organisationen genom att sitta visioner och mél
och genom att beskriva vad som ir viktigt och vad som ska prioriteras.
Samtliga som intervjuades infor rapporten nimnde ett starke politiskt
ledarskap som en forutsittning for att fa kraft i innovationsarbetet.
Innovation har historiskt inte funnits pa den politiska agendan i
kommuner och regioner, men nya forindringar i samhillet kriver att
man prioriterar uppbyggnaden av en kontinuerlig férnyelsefsrméga.

Politikers roll ir att bestimma visionen for innovationsarbetet — alltsd
vad det hela ska mynna ut i, definiera mélsittningen och tilldela
resurser for att bygga upp kapacitet i organisationen. Intervjudeltagar-
na pekade dven pé vikten av att politiker ir ute och frigar i verksam-
heterna hur det gir med arbetet for att visa hur viktigt det ir. For

att f3 fart pd innovationsformégan ansdg ngra intervjudeltagare att
det kan vara fordelaktigt att bygga upp et sirskilt utskott pd politisk
nivd som ansvarar for att driva frigan. Pa den politiska nivan ir det
limpligt att innovationsfrigan — precis som andra viktiga frigor —
kommer in i de giingse politiska processerna. Nir verksamheten ser att
politiken prioriterar innovation sitter det en prigel pa underliggande
beslutsnivéer, menade en intervjudeltagare.

Hur ska rollerna se ut mellan politiker och tjinstepersoner i
innovationsarbetet? Rollerna bor utgd frin en hypotetisk bestillar-ut-
forarmodell enligt intervjudeltagarna. Politikerna ir kravstillare och
sdtter visionen, mélen och budgeten. Tjinstepersonerna utfér med
politikernas stod. Forenklat kan man beskriva tre ledningsnivéer i
innovationsarbetet. Den hogsta nivan ir den politiska. Nista nivé
representeras av ledande tjinstepersoner, direfter enhets- och avdel-
ningschefer i verksamheten. Alla de tre nivierna behdver ett uppdrag
att driva innovation och fi stod for det.
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Politikerna bor dock inte ha for detaljerade instruktioner eller
mélsittningar kring exakt vad som ska tas fram som lésningar pd
identifierade behov eller problemomriden. Detta skulle kringskira
tjianstepersonernas handlingsutrymme och skapa onédiga begrins-
ningar. Diremot dr det viktigt att avkriva aterkoppling kring hur man
tinkt utfora uppdraget och hur det fortskrider dver tid.

Fran tjinstepersonernas héll dr det vidare viktigt att dterrapportera till
politikerna vilka behov, problemomriden och identifierade mojlig-
heter som ir aktuella i organisationen. Detta for att ge politikerna
underlag for att fatta beslut och tilldela resurser till mgjligheter som
uppstar.

En viktig aspekt i det politiska ledarskapet handlar om att skapa
trygghet kring att man fir experimentera med nya arbetsformer eller
ny teknik. Finns ett pris pa att misslyckas stannar arbetet snart upp,
trots alla goda ambitioner.

4.3 Den innovativa kulturen

Nattkamerorna som forst kritiserades,
sedan hyllades.

Numera ar det vanligt att kommuner anvander trygghetska-
meror for nattlig tillsyn av de aldre. | en rapport fran Socialsty-
relsen slas fast att kamerorna bade forbattrar nattsémnen och
tryggheten.?® Men nar Vasteras stad var bland de forsta att
prova konceptet vacktes kritiska roster. Man oroade sig for de
aldres integritet — kommer de verkligen acceptera att bli filma-
de pa det har sattet? Men bade politiker och tjanstepersoner
var modiga och villiga att testa. Da visade det sig att de aldre
snarare kande sig tryggare med kameran — man slapp oroa sig
for att okanda manniskor kommer in om natten. Exemplet vi-
sar pa att nar man arbetar med innovation sa vet man ofta inte
hur det slutligen blir. Istallet for att utga fran vara antaganden
— det vill sdga gissa — sa galler det att testa i verkligheten och
se vad som hander. For att kunna testa osakra idéer behovs ett
modigt ledarskap.

KOMPONENTER | EN GYNNANDE INNOVATIONSKULTUR =~ ----=-======-====---
Vad ska man bygga férst — strukeur eller kultur? Svaret ir bida.

Kulturen kan ses som en kraft som forstirker eller forsvagar organisa-

tionens processer. Den kan alltsd hjilpa eller stjilpa beslutsfattandet,

kommunikationen, lirandet eller koordineringen av arbetsuppgifter.

Kulturen lever pd ett sitt sitt eget liv. Den kommer att uppsta oavsett

vad man gor. Om man vill arbeta f6r att forindra den krivs ett aktivt
och modigt ledarskap.

3 Socialstyrelsen, 2018
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) Nir det gdr diligt, vem ska st och siiga att det var virt det inda? Kommun-
styrelsens ordforande ska gira der. Ar det politiken som har fattat beslutet, da dr det
Ju vi som ska ta ansvaret. 'Ja vi beslutade kring detta, vi fick dessa effekter men det
blev inte som vi tinkte’. En grundplit i den innovativa kulturen dr ju trygghet. Det

dr viktigt att de méinniskor som jobbar hos oss kinner att de har politiken i ryggen.

Catharina Fredriksson (S), kommunstyrelsens ordférande, Oxelésunds kommun

En av hornstenarna
i en innovativ kultur
ar tolerans for miss-
lyckanden.

I forskningslitteraturen finns ett antal modeller som beskriver kompo-
nenter i en gynnande innovationskultur.*’ Vissa av dessa dr empiriske
belagda i offentliga verksamheter, till exempel sjukhusmiljoer. Hir
nedan finns en sammanstillning av de komponenter som oftast nimns.

Tillit och tolerans for misstag. Per definition innebir innovation att
gora ndgot som inte tidigare gjorts. Detta kan innebira att saker inte
blev som man tinke sig. Fér att chefer och medarbetare ska vilja ta de
risker som krivs behdvs en grundliggande dillit till att medarbetarna
i organisationen utgdr frin sina bista avsikter. Samtidigt giller det att
inte sopa nigot under mattan. Oppenhet infér att man ibland begar
misstag kan vara stirkande.

Fribet och tid. Handlingsutrymme f6r organisationens medarbetare ir
en av de starkaste faktorerna for individuell kreativitet och motivation
for att bidra till fornyelse. Manniskor vill bestimma sjilva hur de ska
nirma sig en problemstillning eller f3 frihet att utveckla en idé.

Livfullbet och lekfullhet. Nir stimningen pa jobbet 4r avslappnad och
lekfull blir vi inte bara mer kreativa, vi blir dven dppnare f6r andras
idéer. En livfull milj6 4r dynamisk. Det hinder saker i organisationen
som inspirerar.

Debatt och konfliktfrihet. Eftersom det oftast finns flera vigar framit
behdver man ha ett utrymme f6r olika perspektiv och synpunkter. Flera
perspektiv pa en friga leder oftast till bittre beslut. I gynnande innova-
tionskulturer gir det bra att ifrigasitta hur saker gors eller hur man pa
bista sitt ska uppnd malen. Men det ir vikeigt att debatterna héller sig till
sakfrdgan, de fir inte urarta till personliga konflikter. Konflikter dr som en
vit filt for innovation, de sinker motivationen och leder till revirtinkande.

INTERVJUDELTAGARNA: INNOVATION KRAVER ETT
MODIGT LEDARSKAP

Ett modigt ledarskap behdvs som kan tolerera snedsteg, kritik och
ett visst métt av kaos. Det var vad deltagarna beskrev i intervjuerna.
Ledaren héller i sjilva nyckeln for att forindra kulturen.

“ T ex Amabile, 1983; Anderson & West, 1998; Ekvall, 1996; Ford, 1996



Arbetet med innovation krockar ofta med den befintliga verksam-
heten som har begrinsade resurser i form av tid, minniskor och
finansiering. Aven om innovationsarbetet kan medfsra nigonting
positivt i framtiden 4r det en kostnad — i tid, méda och pengar — som
ska tas hir och nu. Det kan leda till tankar om varfér man ska ta
risker med ett arbetssitt som har fungerat under ménga &r. For att
innovations- och férnyelsearbetet ska kunna prioriteras och genom-
syra organisationen behdver ledarna anvinda sina fotter — gd ut och
friga hur det gar.

Citatet till hoger beskriver vikten av att cheferna tar ett aktivt ledar-
skap i innovationsfragan, stiller krav och f6ljer upp. Innovation ir
dessutom fyllt av risker. Eftersom det som ska utvecklas dr nytt for
organisationen finns alltid risken att man gor misstag eller till och
med fattar fel beslut frin bérjan. En av hérnstenarna i en innovativ
kultur dr dirfor tolerans for misslyckanden. En sidan tolerans
skapar trygghet. I ménga organisationer i den offentliga sektorn

har fokus historiskt lagts pa att minimera risk. Det kan exempelvis
handla om sjukvirden, dir patienters hilsa och vilmdende absolut
inte fir laboreras med. Att minimera avvikelser infér lagen har ocksa
varit viktigt for verksamheter i det offentliga. Men i delar av verk-
samheten som inte ir centrerade kring patienten eller lagen finns det
utrymme for att ta risk menade flera intervjudeltagare. Annars kvivs
fornyelsearbetet framit och om man inte gér nigonting s skapar
man ocksé risk menade en intervjudeltagare.

Det krivs alltsd ett nytt mindset i forhallande till risktagande. Flera av
intervjudeltagarna lyfte fram vikten av chefernas tillitande attityd for
att prova nya arbetssitt eller ny teknik i verksamheterna. Det ir che-
fernas stottning som 4r nyckeln till att lisa upp ridslan for att gora fel
i testandet av en ny innovation. Men #ven chefer har ridslor — samma
princip bor alltsd gilla hela vigen upp i organisationens ledning. Det
yttersta ansvaret for att skapa trygghet faller pa hogsta ledningen. Nir
innovationsprojektet inte gick som tinkt bor denne poingtera att
arbetet ir riskfyllt — man har sillan alla svaren innan man forsoker —
och att férsoken méste fortskrida for att méta framtidens utmaningar.

Vad séager forskningen om vad som gynnar innovation?

) ) Beritta vad som
dr viktigt — vad ska vi
fokusera pa? Det kom-
mer sa manga olika
uppdrag och styrningar
men sjilva kirnuppdra-
get dr ingen intresserad
av. Da blir det otydligt
vad som dr viktigt. Och
det dr ju samma sak
med innovationsfragor-
na som ju ocksd mdste
styras. S4 man mdste
ut med sitt ledarskap
och stiilla krav pa att
medarbetarna faktiskt
jobbar med fornyelse
och utveckling.

Gunnar Bjérkman,
innovationsdirektér, Stockholms stad

| manga organisationer i den offentliga sektorn har
fokus historiskt lagts pa att minimera risk. Det kravs
ett nytt mindset i forhallande till risktagande.
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5. Slutsatser och rekommendationer

Den har rapporten syftar till att beskriva hur innovation kan utvecklas i offentlig sektor.
Den bygger pa en litteraturéversikt samt intervjuer med ledande personer med insikt i
innovationsprocesser i kommuner och regioner runt om Stockholm-Malardalsregionen.
Har nedan sammanstalls de atta viktigaste slutsatserna med rekommendationer.

ETT STARKT POLITISKT LEDARSKAP

Politiken bor efterfraga och underlatta
arbetet med innovation. Innovation kan
exempelvis inféras som en fraga i politikens
nuvarande processer, till exempel genom
att instifta sarskilda utskott, specialiserade
kommunal- och regionrad. Politiken satter
en vision fér innovationsarbetet samt ar
med och utformar malsattningar och strate-
gier for att komma framat.

BYGG INFRASTRUKTUR INOM
ORGANISATIONEN

Stédjande strukturer och processer ser till
att innovationsarbetet far riktning och fart.
Det kan exempelvis vara stabsfunktioner

(t ex innovationskontor), tjanstemannaroller
pa ledningsniva (t ex innovationsdirektor
som rapporterar till stadsdirektér), idéslus-
sar, innovationsfonder, specialistroller med
innovationskompetens samt lattillgangliga
innovationsambassad&rer som medarbetare
kan bolla sina idéer med och fa hjalp.

TILLHANDAHALL RESURSER

Arbetet med fornyelse kraver resurser. Det
kan exempelvis handla om éronmarkt tid,
pengar eller tillgang till kompetens eller
kontaktnatverk. En forutsattning for att
kunna skapa utrymmet ar att verksamheten
har en god ekonomistyrning sa att man kan
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bli trygg i att vaga sjosatta osakra projekt.
Ett exempel pa hur man kan férdela medel
till innovationsprojekt ar att instifta en
innovationsfond.

SKAPA EN VERKTYGSLADA

Aven om innovationsprojekt kan vara
osakra sa finns verktyg som hjalper pro-
cessen framat. Tjanstedesign ar ett sadant
verktyg. Nar man arbetar med tjanstedesign
far man en strukturerad metod for att
matcha en tankt tjanst mot medborgarens
behov. For mer inkrementell utveckling kan
metoden PDSA (plan-do-study-act ) vara
intressant att titta pa. PDSA ar en cyklisk
metod dar man testar férbattringsidéer i
liten skala for att se vad som fungerar och
ska inforas bredare.

TANK SYSTEM

Systemtankande innebar att man ser or-
ganisationens funktioner som en samman-
hangande helhet som ska l6sa uppdraget.
Annars blir det latt stuprorstankande dar
varje funktion tanker pa sitt eget uppdrag
utan nagra sarskilda incitament att samver-
ka sinsemellan. Forsta steget ar att beskriva
for alla vilket system de befinner sig inom,
till exempel vilka aktérer som finns runt
omkring och vilka fragor som alla i systemet
behoéver samverka inom.




BYGG NATVERK FOR LARANDE

Nya idéer ar inte tagna ur luften utan
baseras pa kunskap och utbytet av perspek-
tiv. Nar medarbetarna i organisationen far
insikt om anvandarbehov, goda exempel
eller andra utmaningar och méjligheter kan
nya idéer vackas. Bygg natverk pa tvaren
for att underlatta sadana utbyten. Det kan
aven handla om aktiviteter for kunskapsdel-
ning, till exempel aterkommande traffar.

LAT KULTUREN UPPMUNTRA NYTANKANDET

Det ar viktigt att gora upp med de sa
kallade nollfelskulturerna — att det i vissa
kulturer finns ett pris pa att misslyckas.
Det nytankande som utgér grunden for
innovation behodver istallet uppmuntras
genom att tillata experimenterande med
nya tjansteformer eller arbetsformer —
naturligtvis inom de granser som satts av
politiken, uppdragsbeskrivningar eller
lagen. Boérja med att vara tydlig med vilka
fel som ar “réda” respektive “gréna”,
dar de roéda ar riktigt allvarliga fel som
att bryta mot lagen, eller riskera nagons
sakerhet, da blir det enklare for alla att
forsta vilket handlingsutrymme man har
for att experimentera.

Slutsatser och rekommendationer

BYGG NATVERK BORTANFOR DEN EGNA
ORGANISATIONEN

Ingen organisation opererar i ett eget
vakuum utan behdéver méta andra i lik-
nande sits for att utbyta erfarenheter och
stimulera samverkan. Bygg upp eller ga
med i larandenatverk med representanter
fran andra kommuner, regioner, eller
kanske fran akademi eller naringsliv. Ett
exempel pa natverk ar SKL:s toppledarpro-
gram som riktar sig till ledare i politiskt
styrd verksamhet.
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Bilaga - Intervjustudien

Maélardalsradet gav forskaren Leif Denti i uppdrag

att sammanstalla forskningslitteraturen och genom-
fora djupintervjuer pa damnet innovationsledning i
kommun- och regionssektorn. Totalt intervjuades atta
personer med relevanta insikter om innovation i bade
kommun och region i Stockholm-Malarregionen. Dessa
personer arbetar idag med innovationsfragor pa évre
ledningsniva i bade kommun och region. Intervjuerna
genomfoérdes per telefon och varade mellan 30 och 45
minuter. Intervjupersonerna fick svara pa fyra fragor,
men utover fragorna uppmuntrades de att beratta fritt
kring innovationsledning generellt i sina organisationer.
Fragorna lydde som foljer:

1. Beratta lite om din nuvarande roll.

2. Vilka strukturella forutsattningar ar viktiga for
férmagan att ta fram och foérverkliga innovationer i
din organisation? Stodjande strukturer kan exempelvis
vara plattformar, processer, strategier, roller, men det
kan ocksa vara den strategiska kompetensforsorj-
ningen eller en férandringsbendgen ledningsgrupp/
politiker.

3. Innovation ar att inféra ndgonting nytt som skapar
nytta. Eftersom framtiden ar oviss i inférandet behover
man ta risk. Hur forhaller ni er till risktagande?

4. Hur styrs innovationsarbetet bast? | synnerhet vad bor
vara tjdnstepersonernas ansvarsomraden och vad bor
vara politikernas ansvarsomraden? Vilka beslut fattas
bast av vardera rollen?

Intervjuerna spelades in och transkriberades. Analysen
gjordes med tematisk analys i mjukvaran Nvivo 12.
Tematisk analys ar en metod dar man sammanfattar
intervjupersonernas utsagor i sa kallade koder. Koderna
kan sedan bearbetas ytterligare eller samlas till Gvergri-
pande teman. De teman som framkom i intervjuerna
presenteras i denna rapport som (1) Innovation kraver ett
systematiskt arbete (2) Innovation kraver en stark politisk
agenda, samt (3) Innovation kraver ett modigt ledarskap.

Intervjudeltagare
Gunnar Bjorkman, innovationsdirektér, Stockholms stad
Fredrik Engstromer, innovationschef, Region Stockholm

Daniel Forslund (L), bitrddande regionrad, ordférande
i regionstyrelsens innovations- och utvecklingsutskott,
Region Stockholm

Catharina Fredriksson (S), kommunstyrelsens
ordférande, Oxeldsunds kommun

Pehr Granfalk (M), kommunstyrelsens ordférande,
Solna stad

Solveig Nilsson (S), 1:e vice ordférande tekniska
namnden, Vasteras stad

Magnus Persson, senior radgivare regional utveckling,
Region Orebro lan

Monica Séderstrom, utvecklingschef, Arbetsmarknads-
férvaltningen, Uppsala kommun
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En starkt innovationsférmaga i Stockholm-Malarregionen ar
allt viktigare for att mota samhallets behov och utmaningar.

Malardalsradet arbetar for en region som framjar innovation
med sarskilt fokus pa innovation i offentlig sektor.

I

MALARDALSRADET

malardalsradet.se

Malardalsradet driver medlemmarnas fragor for konkreta resultat inom infrastruktur, innovation, kompetensférsérjning,
maritim samverkan och internationella jamforelser. Vi samlar Stockholm-Madlarregionens kommuner och regioner till en
dynamisk motesplats for politik, naringsliv och akademi.



