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Forord

Den hir Helix-rapporten ir en del av MIO-projektet (Mer innovation i offentlig sektor),
ett forsknings- och innovationsprojekt om organisatoriska forutsittningar for kommuners
innovationsarbete och hur detta arbete kan stédjas. Inom MIO-projektet har vi f6ljt de
utmaningar som kommuner stoter pa for att skapa fOrutsittningar f6r medvetet och
strategiskt innovationsarbete. Som del i detta poidngteras chefernas ledarskap. Men vad
karaktiriserar egentligen ett ledarskap som skapar forutsittningar for innovationsarbete 1
offentlig sektor?

Den hir rapporten kan ses som en provkarta som bade skapar en 6verblick och stimulerar
till vidare lisning om hur ledarskap for innovation i offentlig sektor kan forstds och
hanteras 1 praktiken. I rapporten sammanfattar vi kunskapsbidrag frin forskning pa
omradet, men framfor allt diskuterar och stiller vi fragor som rér de organisatoriska

torutsattningarna for innovation i offentlig sektor.
Link6ping, april 2015

Forfattarna
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1 Inledning

P Chefer i offentlig sektor ska bli bittre pa innovationer” slog den davarande niringsministern fast i
ett pressmeddelande i juni 2014. Regeringen hade da givit Vinnova uppdrag att ta fram
och  genomféra insatser for ett innovationsledarlyft — (www.regeringen.se).
Regeringsuppdraget kan férstas mot bakgrund av det 6kande intresset f6r — eller kanske
6kade kravet pd — innovation inom offentlig sektor, i kombination med det till synes
outsinliga intresset for ledarskapets mojligheter att bidra till Okad framging for

organisationer.

Rapporten fokuserar chefers ledarskap f6r innovation i offentlig sektor. Den kommer
framfoér allt att behandla chefens roll for att skapa forutsittningar fo6r medarbetarnas
innovationsarbete. Att chefer har en viktig roll i innovationsarbetet édr kint sedan tidigare.
Men for att chefer ska kunna gora ett bra jobb maste de ha kunskap — och dessutom
organisatoriska forutsittningar for sitt ledarskap. Dirfér sammanfor rapporten kunskap
tor att kunna forsta férutsittningarna, och for att kunna identifiera kunskapsgap. Att vara
medveten om kunskapsgap dr ocksa viktigt f6r att kunna jobba varsamt med fragorna i

praktiken.

Rapportens syfte dr att skapa en struktur fér att diskutera och analysera ledarskap for
innovation i offentlig sektor. For att forsta forutsittningarna fér att stédja och frimja
innovationer i offentlig sektor maste savil ledarskap som innovation forstés i sin kontext:
offentlig sektor, se Figur 1. Kring wvart och ett av begreppen finns stora
forskningsomraden, vilket innebdr att en rapport av det hir slaget inte redovisar
fullstindiga kunskapsoversikter, utan fokuserar pa forskning i skdrningspunkten av ett

eller flera av begreppen innovation, ledarskap och offentlig sektor.
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Figur 1. Ledarskapstriangeln

1.1 Disposition

I rapportens inledning introducerades triangelns tre hérn: ledarskap, innovation och
offentlig sektor (se Figur 1). I kapitel 2 presenteras och fortydligas dessa begrepp. I de

kommande kapitlen diskuteras triangelns sidor, det vill sidga relationerna mellan hornen.

I kapitel 3 gors en genomgang av innovation inom offentlig sektor: vad det kan vara och
hur férutsittningarna for innovation kan skilja sig fran de férutsittningar som rader inom
privat sektor. I kapitlet pekas pa vikten av att Oversitta innovationsbegreppet till det
offentliga sektorssammanhanget for att férstd hur innovationsprocesser kan stédjas inom

sektorn.

I kapitel 4 sammankopplas ledarskap och innovation: hur ledarskap for innovation brukar
karaktiriseras i gingse managementlitteratur respektive hur man med en mer utvecklad
forstaelse kan fa kunskap om hur chefer genom ledarskap kan skapa férutsittningar fér

medarbetarnas innovation.

I kapitel 5 lyfts ledarskap i offentlig sektor fram, sirskilt hur sirdragen hos offentlig sektor

paverkar forutsittningarna for ledarskap.



I kapitel 6 anvinds ledarskapstriangeln fér att analysera och kommentera
innovationssatsningar inom offentlig sektor. Dels anvinds en SKL-film om kreativa
l6sningar, dels nagra empiriska noteringar fran pagiende forskning for att lyfta relevanta
fragor kring ledarskap for innovation inom offentlig sektor. Det dr ocksid temat fOr

rapportens avslutande kapitel 7.



2 Centrala begrepp

For att bdttre forsta ledarskapstriangelns relationer (se Figur 1) behévs ocksa en
grundliggande forstielse for de enskilda begreppen. Dirfér presenteras pa  ett

6vergripande sitt begreppen innovation, ledarskap och offentlig sektor.

2.1 Innovation

Innovationsstudier dr idag ett stort och etablerat forskningsomrade. Det dr oméjligt att i
detta sammanhang géra det rittvisa. Forskningsomradet ligger ocksa nira praktiken, och

synen pa innovation i samhaillet och ekonomin paverkar ocksa forskningen och vice versa.

Innovation ir ett ord som befinner sig 1 hetluften. Det signalerar nagot nytt och modernt
och ses ofta som nigot som i sig sjilv dr positivt. Ordet innovation betecknade
inledningsvis teknologiska innovationer, vilket fért med sig att innovationer dn idag
torknippas med teknikutveckling. For att forsta vad en innovation dr kan dess historia

delas upp i tre faser (European Commission 2002).

I en forsta fas var ordet innovation synonymt med tekniska innovationer och man sig
innovationsprocessen som en linjar process (se Figur 2). Man tinkte sig att innovationer
var ett resultat av grundforskning, som 1 sin tur ledde till tillimpad forskning och
produktutveckling. I den linjira modellen blev det sjilvklart att forskning, savil
grundforskning som tillimpad forskning, skulle stédjas for att det skulle bli mer
innovationer som i sin tur skulle skapa vilfird. Trots att den linjira modellen gang pa
gang avfirdats (se frimst Kline och Rosenberg, 1986) har den fortfarande stort

genomslag.

-
grundforskning —» t amp?d - utveckling —» produktion -  spridning
forskning

Figur 2. Den linjéira innovationsmodellen

! Killa: Kline och Rosenberg (1986)



I en andra fas sdgs innovationsprocessen som ett system didr manga olika komponenter
blev viktiga for att stddja och forsta hur innovationer skapades. Samarbete mellan olika
delar i sambhillet lyftes fram, inte minst mellan akademi, offentlig sektor och privata
toretag (s.k. triple helix, Etzkowitz och Leydesdorff, 1997). I teorin om innovationssystem
(Edquist, 1997) pekade man pa hur ldrande, institutionella spelregler (sisom
patentsystemet) och organisationer (saisom utbildningsanstalter) dr viktiga faktorer for att

innovationer ska uppsta.

I en tredje fas, som lanserades kort efter den andra fasen, sags innovation som nagot som
skulle ligga 1 hjirtat av varje politikomrade istillet f6r som ett eget politikomride. Ordet
innovation har saledes genomgitt likartade resor som begrepp som jimstilldhet och
milj6, som har gatt fran att vara egna omraden till att anses vara dimensioner som ir sa

viktiga att de inte kan hanteras separat.

I de tre faserna dndras synen pa innovationer och hur innovationer uppstar. Parallellt med
detta vidgas ocksa innovationsbegreppet. Fran att i fOrsta fasen vara foérbehallet
teknologiska innovationer (ingmaskinen, mobiltelefonen eller pacemakern) anvinds
innovationsbegreppet idag pa en rad olika fenomen, och idag diskuteras exempelvis
organisatoriska innovationer (lean) och tjinsteinnovationer (charterresor), ndgot som inte

var mojligt i den forsta fasen.

Ett exempel pa en nutida definition finns i Oxford Handbook of Innovation (Fagerberg,
2005, sidan 4), dir f6ljande definition foreslas:

“Tnvention is the first occurance of an idea for a new product or process while innovation is the first

attempt to carry it through in practice.”

En annan, ofta anvind definition, 4r den som Oslomanualen (OECD och EUROSTAT

2010, sidan 47) anvinder sig av for att mita innovation.

An innovation is the implementation of a new or significantly improved product (good or service), or
process, a new marketing method, or a new organizational method inbusiness practices, workplace

organization or external relations.

I bada definitionerna finns det tva rekvisit som ska vara uppfyllda. Det ska dels vara nytt,
dels ska det ha kommit till nytta. En uppfinning (eller ett patent) i sig dr inte dr en
innovation: det krivs att idén férverkligas. Oslomanualen dr mer specifik och nimner
specifikt produktinnovationer, processinnovationer, marknadsféringsinnovationer och

organisatoriska innovationer. De forsta tva har sitt ursprung i de tidigare versionerna av



Oslomanualen medan de senare dr specifika f6r den hir versionen av Oslomanualen och
har inférts for att innovationsbegreppet ska vara tillimpbart dven utanfor
tillverkningssektorn. Man nimner dock specifikt att denna version av Oslomanualen inte

ir anpassad fOr att mita innovation i offentlig sektor.

Det framgir ocksa av definitionerna att fOrdndringar inte maste vara stora och
banbrytande for att bendmnas innovationer. Istillet anvinds ofta termerna radikala
innovationer (stora férindringar) och inkrementella innovationer (gradvisa férandringar)

tor att visa pa forindringars magnitud.

Av definitionen kan ocksa utldsas att kreativitet 1 sig inte dr en innovation. Att vara kreativ
respektive innovativ har en tendens att anvindas Overlappande. Kreativitet dr en viktig
torutsittning for att innovationer ska komma till stand, det vill siga att generera nya idéer.
Det dr dock inte en tillricklig forutsittning eftersom kreativiteten och de idéer som
genereras behéver omsittas 1 praktiken fér att nyttiggéras och bli innovationer. (Styhre
och Sundgren, 2005).

211 Slack och skunk work

Innovationsarbete 4dr varken riskfritt eller gratis. Darfér dr innovationer och
innovationsarbete inte smirtfritt. Innovationer gérs for att l6sa problem, och en
konsekvens av detta dr att utgangen ofta dr oviss: det gar inte att pa forhand veta vilka
idéer som kommer att utvecklas till innovationer. Innovationsarbete dr ett risktagande
som kriver resurser (Utterback, 1994). Senare diskuteras hur olika typer av innovationer

kraver olika typer av resurser.

Samtidigt som innovationsarbete édr ett arbete som kriver resurser, finns det ocksa
organisatoriska forutsittningar som okar sannolikheten att innovationer uppstar spontant

inom organisationen.

Tanken om organisatorisk slack utgar fran att det maste finnas lagom mycket (tids-)
utrymme fOr att kunna utveckla idéer vid sidan om det ordinarie arbetet. En alltf6r
slimmad organisation riskerar saledes att oavsiktligt ga miste om sin innovativa potential
(Nohria och Gulati, 1997).



Det andra begreppet dr 7skunk work”. Skunk work? innebdr att bedriva (icke-
sanktionerat) innovationsarbete pa arbetstid vid sidan av de ordinarie arbetsuppgifterna
(Helander m fl., 2015). Tre exempel som ofta lyfts som lyckade exempel pa skunk work dr
Ericsson (www.nyteknik.se), 3M (som bland annat kom péd post-it-lappen pa detta sitt)
och Google (Pink, 2011). Som framgar dr de tvd begreppen nira besliktade: slack dr en
torutsittning f6r att kunna bedriva skunk work. Slack och skunk work dr viktiga begrepp
tor de pekar pd att innovationer kommer fram pa olika sitt, och att medarbetarna ir
viktiga f6r det. Styrs medarbetarna f6r mycket riskerar organisationer att ga miste om del
av deras innovativitet. Ett sitt att finga upp medarbetares kreativitet, som kan stimuleras

genom slack och kanaliseras genom skunk work, ar forslagsverksamhet.

21.2 Larande och innovation ar tva begrepp som hanger ihop

Det finns en tydlig koppling mellan lirande och innovation. Innovationsprocesser
diskuteras ibland som lirandeprocesser. Lirande kan beskrivas som processer dir
individer 6kar sin kapacitet (kunskap, fiardigheter, kompetens) genom handling, erfarenhet

och interaktion (Hoyrup, 2010). Detta i sin tur ger, eller kan ge, upphov till innovationer.

Lirande sker inte enbart 1 formella utbildningssammanhang: informella lirprocesser pagar
hela tiden pa arbetsplatser och ér en del i det arbete som utfors (Gustavsson, 2009). Det
betyder att lirande dr en grundliggande mekanism fOr innovationsprocesser. Informella
lirprocesser dr viktiga for att innovationer ska komma till stand i innovationsarbete av det

hir slaget.

2.2 Ledarskap

Det finns olika trender kring ledarskap som sprids inom och mellan organisationer. En
linglivad trend dr att ledarskapet anses betyda mycket f6r organisationers framgang och
effektivitet. Det lyfts fram gang pa gang, bade i organisationer och inom forskning (Yukl,
2012). Genom ett gott ledarskap anses chefen kunna paverka organisationen i 6nskad

riktning.

Ledarskap anses vara viktigt for hur organisationen fungerar och presterar. Det idr en
orsak till varfér begreppet diskuteras inte bara inom akademin utan ocksa utanfér den.

Det dr diremot inte ldtt att utga fran forskning for att forbittra sitt ledarskap. Nir steget

* Skunk work ska inte forvixlas med Skunk works, som &r ett temporirt men sanktionerat innovationsprojekt
(Rogers, 2003).



ska tas fran forskning som baseras pa komplexa och dynamiska relationer till
rekommendationer f6r vad som ska goras i praktiken, blir ofta rekommendationerna
oprecisa och normativa. Punktlistor 6ver vad som bor géras kan ge vigledning, men vad

punkterna egentligen innebar ar oklart.

Normativa utgangspunkter behéver i sig inte vara fel, men det dr viktigt att vara medveten
om de normer som fOrfattare medvetet eller omedvetet utgir frain och formedlar,
exempelvis om vad som utgdr det goda ledarskapet. Det dr bra att veta om en text ér
deskriptiv (beskriver hur nagot gar till 1 praktiken, till exempel vad chefer faktiskt gor)
eller normativ (foreskriver hur ndgot bor vara, till exempel vilket ledarskap som dr ”’bist”).
Normativa rekommendationer for hur ett gott ledarskap kan/bor/ska se ut ir
problematiska av minst tva anledningar. For det forsta ger rekommendationer ingen
vigledning om varfor ledarskapet ska utformas pa ett speciellt sitt. Olika organisationer ser
ut pa olika sitt och har olika mal. Ledarskap dr ytterst kontextberoende. Vad som passar
pa Volvo passar kanske inte i Dorotea kommun. For det andra ger punktlistor ingen
vigledning till Aur ledarskapet ska fungera. A ena sidan finns ett behov av
rekommendationer som kan ge stéd for det goda ledarskapet. A andra sidan finns det en

risk med enkla 16sningar.

221 Fyra sammankopplade begrepp

Chef, ledare, chefskap och ledarskap ir begrepp som pa olika sitt hinger thop. Tva av
begreppen fokuserar individer och roller: chef dr en formell funktion i en organisation
och kan syfta pa den person som har den funktionen. Ledare kan vara en formell chef
men dven en person som ges makt och auktoritet i en situation. Att vara chef och ledare

kan ses som olika, men komplementira, roller (Ellstrém, m fl., kommande).

Chefskap forknippas med arbetsledning, styrning, kontroll (Yukl, 2012). Ledarskap
definieras pa en mingd olika sitt i forskning; som individuella egenskaper, ledarstilar, eller
beteenden. Idag f6érknippas ledarskap med processer, vilket citaten nedan visar. Ledarskap

ar:

“brocesser som driver firdndring av individer, grupper och organisationer, processer som motiverar
samit bur ledare formulerar och visionerar” (Yukl, 2012, s. 1)

"Ledarskap dr den process som innebir att paverka andra till att forsta och vara dverens om vilka
uppgifter som bir utforas och hur utforandet bir ske. Ledarskap dr ocksa den process som syftar till
att underlatta individuellt och gemensamt arbete mot delade mal.” (Yukl, 2012, s. 11).



Ur ovanstaende citat kan utldsas att flera personer ér involverade i ledarskapsprocessen,
men det dr oftast chefen som fokuseras nir ledarskap studeras. Denna rapport utgar
ocksa fran att formella chefer férvintas utéva ledarskap for innovation inom offentlig

sektor.

Tabell 1. Fyra begrepp kring ledarskap

Chef Funktion i organisationen Chefskap: Ansvarig for arbetsledning, styrning och
kontroll
Ledare Roll i organisationen Ledarskap: Drivare av paverkansprocesser

2.3 Offentlig sektor

Offentlig sektor skiljer sig frin privat sektor pa ménga sitt. Nagra av den offentliga
sektorns sirdrag som nimns ér, enligt Montin (2002) respektive Ringqvist (19906), att:

* verksamheten ytterst styrs av en politiskt vald forsamling (dirmed har

medborgarna ett visst inflytande),
* ansvarsomridet (vad man ska dgna sig at) regleras 1 lag,
* finansiering sker via skattemedel eller politiskt beslutade avgifter

* verksamheten ska priglas av tillginglighet och likstilldhet.

Idag ir det inte entydigt vad som dr offentligt respektive privat da delar av den offentliga
sektorns uppdrag utférs i privat regi. Exempelvis utférs viss dldreomsorg av privata
vardforetag, och det finns ocksa offentligt dgda foretag. Grinserna mellan offentlig och
privat sektor dr dirfér uppluckrade (Christensen m fl., 2005). Bland annat ges olika svar
pa frigan om nagot ar privat eller offentligt om man staller fragorna vem som finansierar,
vem som bestiller eller vem som utfor en viss uppgift. Snarare dn vitt och svart ar fragan
om vad som dr offentlig sektor en grizon och hur den grizonen ser ut beror pa politiskt
fattade beslut.

Offentlig sektor kan beskrivas pa flera olika sitt utifran sina olika roller och verksamheter.
Av Figur 3 framgar att det exempelvis finns sju verksamhetsformer (typer av uppgifter)
och sju verksamhetsomraden (typer av verksamheter) dir offentlig sektor kan ha storre
eller mindre 4taganden. Sjilvfallet 4r vissa verksamhetsformer vanligare 1 vissa
verksamhetsomraden 4n i andra: Exempelvis sker en stor del av (tjinste- och varu-)
produktionen inom vard, social trygghet och omsorg. Tva verksamhetsomraden utmirker

sig for sin omfattning. Vard, social trygghet och omsorg respektive utbildning dr tva



verksamhetsomraden  ddr  framférallt ~ kommuner  och  sekundirkommuner
(landsting/regioner) har ansvaret. Den frimsta verksamhetsformen inom dessa
verksamhetsomraden ér tjansteproduktion, och timligen arbetsintensiv sidan. (Premfors
m fl., 2003).

Inom kommuner arbetar lite mer dn hilften av dem som ér sysselsatta inom offentlig
sektor (Ekonomifakta, 2013). Totalt sysselsatte offentlig sektorn 28 procent av svenskarna
2014 (Statskontoret, 2014). Offentlig sektor dr dirmed ocksa en viktig arbetsgivare. En
stor del av Sveriges befolkning far sin 16n direkt eller indirekt via skattsedeln trots att

andelen anstillda i den offentliga sektorn har minskat sedan 1990-talet.

verksamhetsomraden
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samordning

verksamhetsformer

policyutforming
Figur 3. Offentlig sektors verksamhetsformer och verksamhetsomraden. 3

231 Svarforenliga krav skapar dilemman

Statsvetarna Peterson och Soderlund (1993) skiljer mellan tre principer inom offentlig
sektor: rittsstatens princip, vilfirdsstatens princip samt demokratins princip. Den
offentliga sektorn ska samtidigt forhalla sig till alla tre principerna, vilket skapar
spanningar. Enligt rittsstatens princip ska hanteringen, i synnerhet myndighetsutévande,
vara rittssiker och lika fall ska behandlas lika. Enligt demokratins princip ska

verksamheten vara demokratisk, det vill siga att det ytterst 4r medborgarnas dnskningar

? Killa: Bygger pa Premfors mfl (2003)
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som ska styra inriktningen. Enligt vilfirdsstatens princip kan medborgare stilla krav pa
effektivitet, det vill sdga att man ska dstadkomma bista resultat givet tillgdngliga resurser.
(Peterson och Soderlund, 1993, s 90f). Dessa krav - att den offentliga sektorn samtidigt
forvintas vara en rittsstat, en demokrati och en vilfirdsstat - dr ofta oférenliga och utgdr
den offentliga politikens dilemma. Till exempel dr det tidskrivande att vara rittssiker
(vilket far konsekvenser for effektiviteten) och en demokratisk hinsyn kan ocksd fa

konsekvenser for rittssakerhet och effektivitet.
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3 Innovation i offentlig sektor

Inledningen beskrev det 6kande intresset f6r innovation i offentlig sektor pa policyniva: i
den nationella innovationsstrategin frin 2012, eller i SKLs och VINNOVAs satsningar
for 6kad innovationsférmaga i offentlig sektor. Aven pa verksamhetsniva gors satsningar
pé innovationsarbete, till exempel genom innovationsslussar eller utveckling av annat stéd
tor att Oka innovativiteten bland medarbetarna. Innovation dr dock dnnu inte ett
vardagsord for chefer och medarbetare inom offentlig sektor, heller inte en
vardagsforeteelse 1 dagligt arbete. Det idr inte alltid uppenbart pa verksamhetsniva varfor
offentlig sektor ska vara innovativ, vad som i sidana fall ska géras, vem som ska vara
innovativ, hur det ska ga till eller hur innovationsarbete kan stédjas. Det finns ett gap
mellan policydiskussionen om innovation i offentlig sektor (dir det férutsitts vara viktigt
att vara innovativ) och det praktiska arbetet pa verksamhetsniva (dir man ibland fragar sig
varfér man ska arbeta med innovationsfragor). En orsak till gapet dr att sjilva ordet
innovation dr laddat eftersom det ibland felaktigt leder tankarna till tekniska uppfinningar.
Offentlig sektor har en lang tradition av innovativitet 4ven om anvindandet av begreppet

ar nytt.

3.1 Inte sa enkelt som det later

Innovation ir ett ord som kommer ur, och har starka kopplingar till, tillverkningssektorn
och tekniska produkter. Det innebdr bland annat att ordet ofta férknippas med
torindringar som uppstar i tillverkningssektorn. Detta har konstaterats av litteraturen
kring tjdnsteinnovation (innovation in services) didr man i manga ar tillimpat begreppet
(Gallouj och Dijellal, 2010). Ett av problemen man kan stota pa ar exempelvis att
innovation ofta mits med hjilp av férekomsten av patent. Eftersom tjidnstesektorer sillan
patenterar syns inte deras innovativitet (Nahlinder, 2005; Toivonen, 2010).
Innovationsenkiter utesluter ocksa ofta hela eller stora delar av tjinstesektorn (Ndhlinder
m fl., 2015). Innovationer i tjinstesektorn dr styvmoderligt behandlade, bade inom

forskningen och 1 praktiken.

Studier av innovation i tjdnstesektorn, istillet fo6r i tillverkningssektorn, leder till problem
eftersom innovationerna inte ser ut pa samma satt eller kommer till pd samma satt. Steget
frin privat sektor (det privata niringslivet) till offentlig sektor (stat/landsting/kommun)
leder ytterligare problem (se Figur 4).
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Hur ska dd innovationsbegreppet 1 offentlig sektor férstas? Det finns ingen heltickande
beskrivning &ver skillnaderna mellan offentlig sektor och privat sektor gillande
innovativitet och en siddan later sig kanske heller inte goras. Scott (2008) noterar att
medan innovation i privat sektor tenderar att vara teknologidriven och mer radikal till sin
form, upptrider innovation inom offentlig sektor oftare som reformer eller justeringar.
Mulgan (2007) lyfter, 1 sin note of provocation, upp sex punkter dir han ser viktiga skillnader
mellan privat och offentlig sektor som paverkar innovativiteten. For det fOrsta dr det ofta
oklart 1 offentliga organisationer var ansvaret for innovationsfragor ska ligga, vilket gor att
ingen har ansvar for sidana fragor. For det andra tenderar offentlig sektor att vara mer
riskmedveten dn privat sektor. Fér det tredje utgdr instillningen till lagar och regler
(’byrdkrati”) i sig ett innovationshinder. For det fjirde satsar man inte alltid pa ny teknik
sa linge befintlig teknik dr funktionell. Fér det femte dr stuprorstinkandet ett hinder fo6r
att fa fram och sprida innovationer. For det sjitte skapar den monopolistiska strukturen i
sig inte forutsittningar for innovativitet. Mulgans lista dr pa intet sitt heltickande och har
inte heller biring i alla verksamhetsomriden och verksamhetsformer i alla linder.

Omradet dr alltsa inte fullstindigt kartlagt.

Overgripande, generaliserande, resonemang om innovationer i offentlig sektor blir
problematiska samtidigt som det dr viktigt att se offentlig sektors egenart. En konsekvens
av att offentlig sektor dr skattefinansierad dr ju exempelvis att man i offentlig sektor inte
kan tjina mer pengar genom att introducera en ny vara eller tjanst. En ny vara eller tjanst
ger ju (1 bista falll) upphov till 6kade inkomster (och vinst) i den privata sektorn. I
offentlig sektor, diremot, innebér en ny tjinst att pengarna ska tas (i konkurrens) fran en
budget som man kan ha svart att paverka. Detta dr en orsak till varfér arbete med

tjansteinnovationer kan vara problematiskt i offentlig sektor (Nahlinder, 2012).

3.11 Behovet av att dversatta innovationsbegreppet

For att begreppet innovation ska bli funktionellt f6r offentlig sektor maste det genomga
en dubbel Oversittning: fran tillverkningssektorn till tjdnstesektorn, samt fran privat
sektor till offentlig sektor (Figur 4).
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Figur 4. Den dubbla dverséittningen

Hir anvinds begreppet Gversittning for att tydligt visa att det dr en process att anvinda
ett ord som dr utvecklat inom ett filt for att ge en rittvisande bild inom ett annat filt (jfr
Nibhlinder, 2012). Att gbra en Oversittning innebdr alltsd att fenomenet innovation flyttas
fran en plats till en annan, det vill siga forflyttning fran privat till offentlig sektor. Diarmed
torindras (anpassas, omformas, transformeras) innovationsbegreppet i denna process, det
vill siga forindring frin tillverkningsindustri/produkter till janstesektor (jfr Eriksson-
Zetterquist, 2009).

3.1.2 Ympande och stympande forstaelse av innovation

Innovationer 1 offentlig sektor skiljer sig, eller kan skilja sig, fran innovationer 1 privat
sektor. Det dr nédvindigt att Oversitta begreppet innovation sa att det blir funktionellt i
offentlig sektor. Om begreppet inte Oversitts och anpassas till kontexten offentlig sektor
blir synen pa innovation, och vad innovationer kan bidra med, begrinsad, till och med
forvringd. Begreppet innovation forlorar sin analytiska skidrpa och riskerar att leda fel.
Tva olika forhallningssitt — stympande och ympande - gentemot innovation i offentlig
sektor kan urskiljas, se Figur 5. I den stympande synen pa innovationer i offentlig sektor,
ser man innovationsbegreppet ’odversatt”. D4 kommer innovationer i offentlig sektor att
ses som en liten delmingd av innovation i privat sektor. I den ympande synen pa
innovationer 1 offentlig sektor, ses innovation i offentlig och privat sektor som tva olika
foretelser som ibland sammanfaller. Da finns det mojlighet f6r innovationer i offentlig

sektor att vara ndgot annat dn innovationer i privat sektor. (Ndhlinder, 2013)
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Figur 5. En stympande (till vinster) respektive ympande (till hoger) syn pa innovation i offentlig sektor.*

Tidigare diskuterades hur offentlig sektor samtidigt férvintades forhalla sig till rittsstatens
princip, vilfirdsstatens princip samt demokratins princip. Ur ett innovationsperspektiv far
detta konsekvenser. For det férsta kan kombinationerna av de tre principerna fungera
som ett hinder for innovation: en effektivitetshdjande innovation kan férhindras om den
far negativa konsekvenser for rittssikerhet eller demokrati. Fér det andra sa pekar de tre
principerna pa nagot av offentlig sektors egenart. Privat sektor forvantas inte forhalla sig
till demokratiprincipen eller rittsstatens princip. Diremot antas den styras av effektivitet,
en del av vilfirdsstatens princip. De innovationer som aterfinns i privat sektor berdr alltsa
inte rittsstatens princip eller demokratins princip utan enbart vilfirdsstatens princip. En
stympande syn pd innovation i offentlig sektor kan inte synliggéra innovation som foljer
av demokratiprincipen eller rittsstatsprincipen. Hir finns troligen mycket innovation och

innovativitet som ér osynliggjord. (Ndhlinder, 2013).

3.2 Andra innovationer, andra processer, annat stod

Om synen pé innovativitet i offentlig sektor dr ympande (snarare dn stympande) och om
offentlig sektor verkar under andra fOrutsittningar dn privat sektor (Mulgan, 2007) f6ljer

ocksa att innovationer kan komma till pa andra sitt i offentlig sektor 4n i privat sektor.

4 Killa: Nahlinder 2013
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Innovationer dr inte snilleblixtar. Som regel har de foregitts av kortare eller lingre
innovationsresor; fran idé till innovation. Tidigare i rapporten presenterades den linjira
modellen (Figur 2) som dominerat tinkandet om hur innovationer kommer till stind. I
praktiken kan innovationsresorna kanske snarare visualiseras som 1 Figur 6, det vill sidga
ganska trassliga resor fran idé till innovation. I madnga fall leder inte heller
innovationsresan fram till mal, till en firdig innovation. Det gar inte att pa férhand avgora
vilka idéer som kommer att utvecklas till firdiga innovationer. Innovationsresor behover
inte bara mer eller mindre stdd, utan dessutom olika sorters stod. Det dr viktigt att
Oversittningen av innovationsbegreppet gors for att stddet ska kunna utformas pa

limpligast sitt, vilket diskuteras senare i rapporten.

Innovationer som uppkommer
Individuella innovationsresor som ett resultat av

innovationsresor

Figur 6 Trasselmodellen. Innovationer uppkommer som resultat av innovationsresor

Innovationer grundas pa kunskap, som kan vara av olika typ. Jensen m fl. (2007) skiljer pa
tyra sorters kunskap: know-what, know-why, know-how och know-who. Jensen m fl.
(2007) utgar fran att de olika sorternas kunskap skapas genom tvd olika “modes of
learning”: STI (science, technology and innovation) och DUI (doing, using and
interacting). Eftersom STI och DUI ir olika till sin karaktir kommer de att pa olika sitt

ge upphov till innovationer.
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Tabell 2. Fyra sorters kunskap och deras koppling till ”’modes of learning”.’

Know- Basal forstéelse av viarlden =~ Om man vattnar ett Gar att ldsa sig till Forutsattning
what trad vaxer det for know-
why
Know- Vetenskaplig Kemiska reaktioneri = Gér att ldsa sig till STI
why bakomliggande forstaelse vaxter gor att tridet
som forklarar ”what” under vissa
omsténdigheter

vaxer nar man
vattnar det

Know- En uppsittning Om man vattnar trdd ~ Rotad i praktisk DUI
how erfarenhetsbaserade pa det har séttet, vid  erfarenhet.
kunskaper den hér tidpunkten, Exempelvis genom
brukar de véxa battre handledning dar tyst
kunskap kan
overforas.
Know- Personliga kontakter med Genom kontakter Rotad i praktisk DUI
who andra och sociala formdgor ~med andra erfarenhet och
att interagera med andra tradkunniga utbyts sociala miljoer, som
tips om hur man bast = yrkesgrupper och
far trad att vixa professioner.
battre

STI-processer leder till innovationer som frimst grundar sig pa know-why kunskap.
Genom att forsta varfor ndgot fungerar pa ett visst sitt kan man ocksid skapa nya
l16sningar. Exempel pd sadana innovationer dr mobiltelefon, Prozac och flourtanten. De
innovationer som uppstir ur STI-processer kriver ett engagemang fran ledningen och

avsatta resurser. Det gor innovationerna ocksa automatiskt synliga.

DUI-processer leder till innovationer som grundar sig pa know-how och know-who-
kunskap. Exempel pa en sidan innovation dr Wii-anvindning pa gruppboenden. Dessa
innovationer ir ofta osynliga eftersom man ofta inte ligger mirke till dem. De kriver ofta
inte stora resurser. De dr en integrerad del av verksamheten. Just dérfér att de dr en
integrerad del av verksamheten dr det svart att lyfta ut dem ur sin kontext och stédja dem
ndgon annanstans, som pa en FoU-avdelning, till exempel. Utan innovationer som dessa
skulle verksamheter inte fungera och utvecklas. Det finns flera liknande begrepp som
fangar sadana innovationer. Ibland kallas de bottom-up innovationer (Hartley, 2005),
ibland medarbetardriven innovation (Heyrup, 2010), praktikbaserade innovationer

(Ellstrém, 2010) eller vardagsinnovationer (Nihlinder, 2011). Aven begreppet stindiga

> Killa: Kolumnerna 1 och 2: seabolton.me. Kolumnerna 1, 3 och 4: baserat pa Jensen m f1 (2007).
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forbattringar relaterar till DUI-processer. Begreppen dr inte synonymer men paminner
mycket om varandra. Paradoxen dr att dessa innovationer, trots sin betydelse, oftast

torblir osynliga: uppmirksammas inte sjilva innovationen och dr det svirt att stodja dem.

STI och DUI ir inte visensskilda, utan utgdér dndpunkterna pa ett kontinuum. Savory
(2009) visar att brittiska sjukvirdssystemet, NHS, skapat tva olika processer for att
hantera STT och DUIL Pi det sittet riskerar man att missa de innovationsprocesser och
innovationer som inte tydligt faller in i dikotomin: antingen STI eller DUIL. Man riskerar
dven att gd miste om innovationer som har sin utgangspunkt i den ena men som Overgar
eller kompletteras i den andra. Det édr siledes viktigt att diskutera STI och DUI

tillsammans.

Det finns ddremot ingen sjilvklar koppling mellan innovation och mode of learning.
Teknikhistorikern Sundin (2006) pekar pd hur innovationer kan komma till utan att
innovatoren forstatt hur principerna bakom fungerar. Medeltidens katedraler var inte
baserade pa know-why (hallfasthetslira etc.) utan pa know-how: de byggdes med mallar,

inte utrakningar, som bas.

Tabell 3. Jimforelse mellan STI och DUL®

Initiativ Fran ledning Fran medarbetare

Resursbehov Stort: for att kunna Litet: sker som regel inom den dagliga
genomfOras maste ofta extra verksamheten
resurser tillséttas och
organiseras

Synlighet Hog eftersom stort Lag eftersom ingér i dagliga
resursbehov verksamheten

Relation till ordinarie Organiseras ofta i speciella Ingér i daglig verksamhet

verksamhet enheter, exempelvis projekt

Skydd Gar ofta att skydda Gar inte att skydda

Spridning Kan oftast spridas, speciellt Ar svar att sprida, bland annat for att

om innovationen &r skyddbar innovationen maste passa in i en
organisatorisk kontext

Typiska Linjdra modellen Forslagsldda
stodprocesser “Innovation management” Stdndiga forbattringar
Utvecklingsprojekt Innovativt/kreativt klimat

6 Killa: egen bearbetning baserat pa Salge (2012) och Savory (2009)
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3.21 Innovationsstod for STl och DUI ser olika ut

Uppdelningen i STT och DUI blir betydelsefull eftersom innovationerna uppkommer pa
olika sitt. Distinktionen STI/DUI kan anvindas for att fOrstd att olika typer av
kunskapsuppbyggnadsprocesser behéver olika stéd. Figur 7 illustrerar hur en organisation
kan ha en uppsittning stodatgirder (stjdrnor). I figurens exempel dr det fi av
stodatgirderna som tagits 1 ansprak for att stédja innovationsresorna (bara tre stjarnor har
streck till innovationer). En innovationsresa kan fa stdd men trots det behéver den inte
resultera 1 en firdig innovation. En forklaring i detta hypotetiska exempel skulle kunna

vara att innovationsstodet inte dr anpassat for den typ av innovationer som finns inom

organisationen.

Individuella innovationsresor Innovationer som uppkommer
som ett resultat av
innovationsresor

®
®
Organisatorisktinnovationsstod *

Figur 7. Den utvecklade trasselmodellen

3.2.2 Innovationsstod for STI-processer

Den linjira modellen (Figur 2) dr bra for att forklara hur STI-relaterat innovationsstéd
ofta gar till. Trott (2005) utgar exempelvis bland annat frin den linjira modellen nir de

diskuterar hur man stédjer innovationer.

De innovationer som littast observeras dr de som foljer av STI-processer och det dr de
vars stod dr bist utvecklat: Innovationsstdd dr oftast utvecklat f6r att méta de problem

som STI-processer moter.

19



STI-processer kriver (stora) investeringar och blir didrfor ofta synliga (FoU-)projekt. Det
paverkar innovationsprocessen. Ofta skyddar man innovationen genom att ta ut patent
eller annat immaterialrittsligt skydd. Det dr ocksa littare att sprida innovationen fran den

milj6 dir den uppkommit.

3.2.3 Innovationsstod for DUI-processer

DUI kriver ofta fa skriddarsydda resurser for att komma till stind. Eftersom den uppstar
inom ramen fOr ordinarie verksamhet dr den ofta svar att plantera in i andra

organisatoriska kontexter. Det blir helt enkelt svart att sprida innovationen till andra
verksamheter! (Salge, 2012).

Hur kan da DUI-innovationer stédjas? Alla innovationer ir ju inte resultatet av forskning
och utveckling. Alla innovationer féljer inte heller den linjdra modellens grundtanke som
tydligt visar vilket stéd som kan vara limpligt i de olika kronologiska stegen i sidana
innovationsprocesser. I Nihlinder (2010) analyseras vad som hindrar sjukvardspersonal
fran att utveckla och ta till vara pa sina innovativa idéer. De frimsta orsakerna som da
definierades utgick frian brister i den individuella innovatéren: bristande sjalviértroende,
motivation, tidsbrist och en oférmaga att se hur man gir till viga. Sddana problem kriver
andra stodatgirder dn de som utvecklats for STI-innovationer. Stodstrukturer ar
anpassade for att stodja tekniska innovationer och innovationer som behdver mycket
finansiellt stdd. Det limnar frigan Sppen om vad som krivs for att stodja DUI-
innovationer. Tva exempel pd modeller, som pa olika sitt stédjer DUI-innovationer, ir
torslagsverksamhet och stindiga forbittringar. Ofta stOter man ocksa pd tankar om det

innovativa eller kreativa klimatet som redskap for att 6ka innovativiteten i en organisation.

Genom att sitta lirandet 1 fokus Okar forstaelsen av DUI-processer. Ellstrém (2010)
pekar pa att sidana innovationsprocesser ar sociala processer som grundas pa lirande.
Informella lirprocesser dr viktiga fOr att innovationer ska komma till stind i
innovationsarbete av det hir slaget. Da blir det istillet andra organisatoriska
forutsittningar som bli viktiga som stod: att det finns gynnsamma fOrutsittningar for
lirande i arbetet och att medarbetarna har tillgang till expansiva, inte restriktiva, lirmiljGer
(Fuller och Unwin, 2004). Arbetsplatslirande mojliggérs exempelvis genom
arbetsuppgifter och organisering av arbete som ger méjlighet att delta i problemlésning,
erfarenhetsutbyte, variation och att det finns tillgang till relevant stéd i olika faser av

innovationsprocessen (Fogelberg Eriksson, 2014).

20



3.24 Var finns STl och DUI

Resonemanget ovan konstaterar att det behovs olika typer av stéd fér STI och DUIL
Enligt Jensen m fl. (2007) finns savil STI som DUI i alla verksamheter. DUI-processer
inte dr unika for offentlig sektor, se Figur 8, vilket limnar fraigan om hur

innovationsprocesser i offentlig sektor ser ut 6ppen.

varusektorn tjanstesektorn

. Mycket STI Mindre STI
privat DUl DUl

offentlig

Figur 8. STI och DUI efter privat/offentligt samt sektor

Detta leder till tre frigor som vi dnnu inte kan besvara:

1. Hur ser STI-processer ut 1 offentlig sektor?

2. Finns det skillnader mellan STI-processer i privat och offentlig sektor, och i sa fall
varfor?

3. Finns det skillnader mellan DUI-processer i privat och offentlig sektor, och i sa fall

varfor?

3.3 Fem innovationer i offentlig sektor

Genom att relatera forskningen kring innovation i offentlig sektor till konkreta exempel
tydlige6rs varfor det dr viktigt att Gversitta begreppet innovation. I bilagan presenteras ett
antal mycket olika exempel pa innovationer i offentlig sektor. Stoter man pa ett
stodsystem fér innovation i offentlig sektor dr en nyttig Ovning att granska vilka av

innovationerna i bilagan som skulle stédjas av systemet.
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Fem exempel kan tydliggdra innovationer och innovativitet 1 offentlig sektor. Exemplen
anvinds for att bdttre forstd nagra viktiga skiljelinjer mellan privata och offentliga

innovationet.

Kateterbyxan cadycare som bestir av ett par boxershorts med kateterpashallare
utvecklades inom PIMM-projektet av en underskoterska. Underskoterskan fick stéd av
PIMM-projektets idécoach och av ALMI féretagspartner f6r att utveckla produkten och
licensera den till ett regionalt féretag. (Nahlinder, 2012).

Cytbussen var en buss som dkte runt till stora arbetsplatser i Ostergétland och erbijéd
gratis cytologprovtagning. Cytbussen kom till som en 16sning pa problemet som utreddes:
det stora antalet kvinnor som avstod frin cytologprov. Cytbussen drevs som ett projekt

under perioden 2012. (www.lio.se).

Deklarationsappen utvecklades av medarbetare pa Skattemyndigheten. Syftet med
appen, vars utveckling understdddes av myndighetens teknikutvecklingsprocess, var att

underlitta f6r medborgarna att deklarera. (Hovlin m fl.; 2011).

Wii f6r seniorer ir en idé som uppkommit pa flera olika platser, oberoende av varandra.
Ofta dr det helt sonika anstillda som linat med sig sin privata Wii-utrustning till ett

boende dir det anvints for att aktivera de dldre. (se t.ex. www.mitti.se, pcforalla.idg.se).

App for varnande av hogt vattenstand var en idé frin en vistgdtsk kommuninnevanare
som upplevt att plotsligt hogt vattenstind pa centrala parkeringsplatser var ett problem.
Idén presenterades for kommunen som fann att det inte var del av deras uppdrag att

genomféra den.

De presenterade exemplen dr mycket kortfattat beskrivna. De dr mycket olika sinsemellan.
Innovationerna har tillkommit med mycket olika stéd. KadyCare och deklarationsappen
har tillkommit genom strukturerade innovationsprocesser och kan karakteriseras som STI.
Cytbussen dr dven det exempel pd en innovation som kommit till genom en STI-process.
Wii f6r seniorer, 4 andra sidan, édr resultatet av en DUI-process. Det kan antas att vissa av

innovationerna krivt mycket stérre resurser dn andra for att f6rverkligas.

Alla fem innovationer berdr direkt medborgarna: som en ny tjanst (cytbussen, Wii for
seniorer, deklarationsapp, vattenstindsapp) eller som en ny vara (kateterbyxan). En
intressant aspekt av kateterbyxan dr att den varken produceras eller képs in i ndgon storre
utstrickning av offentlig sektor: att konstruera stodsystem for att stodja innovation i

offentlig sektor dr problematiskt. Tidigare i rapporten konstaterades att offentlig sektors
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handlingsutrymme regleras 1 lag. Vissa innovationer, siasom kateterbyxan och

vattenvarnar-appen, passar inte in i organisationernas uppdrag.

Vissa innovationer spridits/uppkommit spontant mellan/inom flera olika organisationer.
Hur spridningen gar till, och vilka organisatoriska fOrutsittningar som krivs, ar mycket

intressant men ligger utanfor rapportens syfte.

3.4 Innovation i offentlig sektor - sammanfattning

* Innovationsbegreppet maste Oversittas for att passa in i den offentliga sektorn. Ett
sitt att gora det dr att fundera pa om det innovationsbegrepp som anvinds ar
ympande eller stympande.

* Innovationsprocesserna — eller innovationsresorna — inom offentlig sektor
behover synliggdras f6r att de ska kunna stédjas pa bista sitt. STT och DUI kan ge
vigledning.

* Stbdet f6r innovationer maste vara anpassat for den typ av innovation man vill

stodja. Hir dr det lampligt att tinka i termer av STT och DUL
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4 Ledarskap for innovation

Det finns ingen entydig bild eller gemensamma utgangspunkter inom forskningen om
ledarskap f6r innovation. Fokus hir ligger pa ledarskap for innovation, dvs
ledarskapsprocessen. Det kan skilja sig nagot frin det som i den internationella
litteraturen kallas innovation management, vilket inbegriper olika verktyg, tekniker och

metoder for att styra innovation.

Forskningen om ledarskap domineras av studier inom privat sektor, vilket kan fa
konsekvenser for tillimpligheten inom offentlig sektor. Detta kommer att berdras

ytterligare i avsnittet om ledarskap 1 offentlig sektor.

4.1 Innovationsarbetet ar beroende av organisationen
och dess kontext

Organisationer verkar i olika kontexter och har olika mal. Det dr en orsak varfér samma
ledarskap inte passar alla organisationer. Detta far betydelse dven for hur chefer i en

organisation ser pa och arbetar med innovationer.

March (1991) skiljer pa tva typer av kunskap inom en organisation. Exploitation star for
kunskap som att forbittra befintliga rutiner och anvinds frimst for att effektivisera de
existerande arbetsprocesserna vilket leder till en effektiv organisation dér okat lirande
leder till 6kad produktivitet. Den andra kunskapstypen, exploration, ir inriktad pa att ta in
ny kunskap och uppticka nya méjligheter och hot. Organisationer har stort behov av

bida kunskapstyperna. (Jacobsen och Thorsvik, 2011).

Dilemmat dr att organisationer genom sin organisering har svart att samtidigt kunna
stddja bada kunskapstyperna. Som en konsekvens dr vissa organisationer bra pa
exploitation (som ér viktigt f6r att kunna konkurrera i en stabil omvirld) medan andra ér
bra pa exploration (som dr viktigt for att kunna foérdndras i en dynamisk omvirld).
(Jacobsen och Thorsvik, 2011).

Naturligtvis ger begreppsparet explore och exploit en forenklad bild av ledarskap och
organisation for innovation. Samtidigt ger de en forstielse f6r varfor olika organisationer
stoter pa olika svarigheter i innovationsarbetet. I en organisation dir slimmad produktion

ir viktig kommer den tid och slack i resurserna som innovationsarbete behéver att vara en
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anomali. Det kan leda till dubbla roller fér chefernas ledarskap. A ena sidan finns
torvintningar om att ledarskapet syftar till att effektivisera produktionen, 4 andra sidan ge

det utrymme som beh&vs for att frimja innovativitet hos medarbetarna.

Tanken om det goda ledarskapet ir siledes problematisk eftersom det forutsitter att alla
organisationer behéver samma ledarskap. Istillet dr det viktigt att peka pa att ledarskap pa
ett framgangsrikt sitt maste kunna hantera spanningsfilt, som exempelvis explore/exploit

och, som presenteras nedan, hands-on / hands-off.

4.2 Alla riktlinjer for innovationsledarskap passar inte
overallt

Ovan har ledarskapet problematiserats genom att visa pa att olika organisationer och
organisatoriska forutsittningar och mal stiller olika och ibland konkurrerande krav pa
ledarskapet. Med detta som grund tas ett exempel fran Yukl (2012), som presenterar ett

antal riktlinjer f6r att 6ka lirande och innovation i organisationer:

e Stéd uppskattning for flexibilitet och innovation

* Stimulera till och underlitta individers och gruppers lirande

* Hjilp minniskor att f6rbittra sina mentala modeller

* Dra nytta av lirdomar frin 6verraskningar och misslyckanden
e Stimulera till och underlittande delande av kunskap och idéer
* Still upp innovationsmal

* Belona entreprenérsinriktat beteende

Punktlistor av det slaget dr normativa. De vill ge vigledning om vilken inriktning som
ledarskapet bor ha for att skapa gynnsamma férutsittningar for att 6ka innovativiteten
hos medarbetarna. Samtidigt stodjer de en speciell sorts innovationer i en organisation
med ett speciellt médl. Genom att sortera in de sju pastiendena efter dikotomin
explore/exploit blit det uppenbart att rdd om ledarskap for innovation ir lingtifrin

allmangiltiga.

4.3 Chefer kan ha olika roller i innovationsarbetet

Wallo (2008) har studerat lirandeorienterat ledarskap inom industrin. Han beskriver hur
chefer vixlar mellan tre olika ledarroller: supportern, utbildaren och konfronteraren,

beroende pa situation. Prestationsorienterade chefer och utvecklingsorienterade chefer

25



vixlar mellan de tre rollerna pé olika sitt. Den prestationsorienterade chefen vixlar mellan
ledarrollerna for att skapa stabilitet, snarare dn férdndring. Den utvecklingsorienterade
chefen 4 andra sidan vixlar mellan rollerna for att stédja lirande, som ses som naturligt
inbiddat i verksamheten. Pa det sittet férsoker den utvecklingsorienterade ledaren
utmana och stimulera medarbetarna till innovativ och kritisk reflektion Over arbetet.
Wallos studie visar att chefens beteende (prestationsorienterat/utvecklingsotienterat)

ocksa har betydelse f6r hur denne arbetar med innovation.

4.4 Hands on och hands off

Ytterligare en viktig dimension i ledarskapet handlar om 1 vilken utstrickning detta ir
hands off eller hands on (Torfing, 2012). Ibland bestir ledarskapet av att chefen
bestimmer, styr och skapar tydliga ramar, men ibland behéver chefen trida tillbaka och
limna utrymme f6r medarbetarnas egna initiativ, forslag och forindringsarbete. Chefen
kan alltsd antingen stddja innovation genom vad den inte gér (hands off) eller genom vad
den g6r (hands on). Ofta lyfts hands on-ledarskap fram, vilket ocksa karaktiriserar mycket

av det som beskrivits ovan.

Chefen beh6ver skapa ramar men ocksd avsta frin hands on-ledarskap gentemot
medarbetarna genom att exempelvis bekdmpa nollfelskultur i organisationen samt
begrinsa detaljerade regler och mitningar (Torfing, 2012). Vikten av hands-off ledarskap
ir uppenbart 1 Denti, Hemlin och Tengblad (2013) som skriver att ge frihet 4r en av de
saker chefer i FoU-miljéer kan gora for att skapa goda férutsittningar f6r medarbetarnas
innovativitet. Frihet och relationsskapande (en arbetsrelation som bygger pa fortroende
och respekt) underlittar f6r medarbetare att vaga driva idéer. Bide hands on och hands
off dr viktiga fOr att skapa organisatoriska férutsittningar f6r medarbetarnas innovativitet,

men ger mycket olika roller for chefen.

4.5 Vad ska ledas?

Ledarskapet tycks vara viktigt for innovationsprocesser i organisationer. Ovan har
diskuterats att organisationen kan se ut pd olika sitt (frimja explore/exploit); att chefen
kan anta  olika  roller  gentemot  medarbetarna 1  innovationsarbetet
(prestationsinriktat/utvecklingsinriktat); och att chefen kan beh6éva anvinda savil hands-

on som hands-off strategier.
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En mycket enkel distinktion dr att skilja pd kulturella faktorer ("mjuka” faktorer, sisom
delade virderingar) och strukturella faktorer (harda” faktorer, si som incitament och
arbetets organisering) som stédjer innovation. Ledarskap édr inte begrinsat till enbart
mjuka bitar, att leda minniskor. Det dr ocksd att leda for att skapa férutsittningar av

hirdvarukaraktir. Det ena kompletterar det andra.

4.6 Att paverka en kultur

En inflytelserik tanke dr att det innovativa klimatet dr viktigt fOr innovativiteten.
Begreppet innovativt klimat dr problematiskt (Ndhlinder, 2008) men samtidigt intuitivt.
Om det inom organisationen finns en kultur dir man tillaiter misstag och kan ifragasitta,
utmana genom att stilla fraigor och att skapa tillitsfulla relationer till medarbetarna, finns
det en annan grogrund att komma pd idéer och fora fram dem. Ofta bygger tankar om det
innovativa klimatet pa att det ska finnas ett kreativt klimat i organisationen (Ekvall och
Ryhammar, 1999). Det blir ett problem om man valjer att se innovativt klimat och ett
kreativt klimat som samma sak. Ett kreativt klimat anses forvisso stimulera medarbetarnas
kreativitet, men det skapar inte automatiskt férutsittningar for att genomfora idéerna sa
att de blir innovationer, vilket togs upp om innovationsstéd i kapitel 3. Ett annat problem
uppstair om man anser att det ricker att stddja det innovativa klimatet fér att stédja
innovation. Chefens roll f6r klimatet handlar exempelvis om att uppmuntra och stimulera

torhallningssitt och beteenden som kopplar till lirande och innovation.

4.7 Att skapa forutsattningar for (medarbetarnas)
innovation

Det finns inte en universallésning f6r innovativitet genom ledarskap. Det organisatoriska
sammanhanget har alltid betydelse for vilket ledarskap som dr effektivast i varje enskilt
fall, det vill sdga vilken ledarskapsinriktning som 4dr mest relevant for att frimja
medarbetares innovationsarbete. Chefens roll omfattar dven att ordna foérutsittningar som
handlar mer om organisering och struktur, exempelvis att erbjuda utbildningsstéd och att
avsitta tid.

De riktlinjer och rekommendationer kring ledarskap fér innovation som beskrivits 1
avsnittet fokuserar forutsittningar f6r medarbetares innovation, bade med avseende pa
kultur och struktur. Det giller {61 bade STI och DUI-processer.
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Litteraturens rekommendationer tenderar att fokusera ledarens roll for att skapa ett
kreativt och innovativt klimat, det vill siga en tyngdpunkt pa de tidigare faserna i
innovationsprocessen, exempelvis idégenerering. Mer preciserade rekommendationer for
de olika faserna i innovationsprocesser saknas, vilket dr viktigt att komma ihdg eftersom
stodet kan behova se olika ut i olika skeden av innovationsarbetet, vilket diskuterades i
samband med Figur 7. Méjligen skulle man ocksa kunna tinka sig en storre tydlighet kring
centrala organisatoriska férutsittningar som mer indirekt r6r ledning av en verksamhet,
exempelvis att medarbetarna far tillgdng till gynnsamma lirsituationer genom exempelvis
sina arbetsuppgifter, grinséverskridanden, eller erfarenhetsutbyte (jfr Fogelberg Eriksson,
2014).

Tidigare i rapporten diskuterades dels kopplingen mellan lirande och innovation, dels
distinktionen mellan STT och DUI. Vad innebir da detta for ledarskapet?

Ledningens betydelse kan handla om att:

* stodja arbetet substantiellt och symboliskt; stilla krav (skapa férindringstryck)
samt legitimera och bidra till prioritering av férindring (Ellstrém, 2001).
* identifiera DUI-processerna som annars litt blir osynliga i organisationen. Det blir

viktigt att hitta DUI-processerna for att kunna stddja dem pa relevant sitt.
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5 Ledarskap i offentlig sektor

Mycket ledarskapsforskning utgar fran empiriska studier i privat (varutillverkande) sektor.
Arbetsvillkoren i offentlig sektor skiljer sig dock fran privat sektor och dirmed skiljer sig
ocksa villkoren fér chefer att utéva ledarskap i offentlig sektor. Samtidigt hdvdar vissa
forskare att skillnaderna inte dr sa stora vad avser ledarskap, utan att det snarare handlar
om tolkningar om hur det ligger till (jfr Tullberg, 2006). Aven om det ir riskabelt att
torstora skillnaderna mellan privat och offentlig sektor (och nedvirdera skillnaderna inom
offentlig sektor) dr det viktigt att peka pa omstindigheter som framforallt paverkar
ledarskap i offentlig sektor.

New Public Management (NPM) har haft stor genomslagskraft i Sverige. NPM har bland
annat lett till omorganiseringar och minskning av den offentliga sektorn (Sundin och
Tillmar, 2008). NPM dr ett stort tankekomplex. I detta sammanhang dr det de nya
styrprinciper som édndrat férutsittningarna for ledarskap inom offentlig sektor som dr
viktiga. Styrprinciperna innebir bland annat krav pa, férvintningar om, och forindringar i
riktning mot ett mer fOretagsinspirerat ledarskap. Det innebdr exempelvis att chefer i
offentlig sektor forvintas hantera spianningsférhillanden mellan att 4 ena sidan anpassa
sig till nya krav och 4 andra sidan att samtidigt utveckla verksamheten pa ett innovativt
sitt, samt att balansera samtidiga krav pa effektivisering och kvalitetsutveckling
(Andersson Fele, 2008; Fogelberg Eriksson, 2008).

En konsekvens av NPM dr alltsa att offentlig sektor forvintas agera mer
toretagsinspirerat. Offentlig sektor har en tendens att betraktas som “the ugly sister”, den
fula systern, bade av den offentliga sektorns egna anstillda och aktorer utanfér sektorn.
Offentlig sektor sneglar girna mot den vackra systern, privat sektor, som uppfattas som
snabbare, bittre eller effektivare (Czarniawska, 1985). Detta kan fi som konsekvens att

den offentliga sektorns egenart och utvecklingsméjligheter osynliggdrs.

5.1 Nagra sardrag hos den offentliga sektorn och hur
det paverkar forutsattningarna for ledarskap

Sju olika skillnader i ledarskap mellan privat sektor och offentlig sektor lyfts fram hir.

For det forsta dr offentlig sektor mycket heterggen och inkluderar ett stort antal

verksamhetsformer och verksamhetsomraden (se Figur 3). Det dr svart att se vad som
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kopplar ledarskap for till exempel kontroll och tillsyn i férsvaret med tjdnsteproduktion i
vard och omsorg. Det stiller helt olika krav pa ledarskapet, dven om bada ingir i offentlig

sektor.

For det andra finns inom offentlig sektor mainga olika mal som ska uppnas pa en och
samma gang. Ibland dr malen till och med motstridiga, vilket framgick av diskussionen om
rittsstatsprincipen, demokratiprincipen och vilfirdsstatens princip. Myndighetsutévning
sitter begrinsningar for vilfardsproduktionens effektivitet. I den inledande definitionen
av ledarskap angavs att ledarskap innebir en process att paverka minniskor i riktning mot
ett mal. Vilket mal ska man da styra mot? (jfr Hirenstam och Ostebo, 2014).

For det tredje dr offentliga organisationer ofta multiprofessionella. Olika professioner, som
inom universitet och sjukhus, har olika kompetenser och preferenser vilket leder till olika
behov av och instillning till ledning. Exempelvis brukar professioner som likare och
lirare vara svara att styra. Hur ska chefen hantera att det finns olika professioner som

anser olika saker vara viktiga?

For det fjirde mots olika domdner inom offentlig sektor: politik, administration respektive
profession. Dominerna organiseras pa olika sitt och styrs av olika normer och
virderingar. De har ocksa olika kriterier pa framgang. Det gor att chefen behéver ta
hinsyn till och hantera dessa olikheter i sitt ledarskap. Vad ska vara viktigast: politik,
administration (inklusive finansiering) eller professionens virderingar? (jfr Holmberg,
2003; Thylefors, 2007).

For det femte, vilket ocksd berdrde i rapportens inledning, regleras offentliga sektorns ansvar i
lag. Det gar inte att avsiga sig vissa uppgifter genom att valja inriktning mot nagon
verksamhet som exempelvis skulle visa sig mer lonsam eller forligea verksamhet
utomlands (jfr Sundin och Tillmar, 2008). Chefer kan dirfor inte pa samma sitt som inom

privat verksamhet vilja att strategiskt positionera verksamheten pa en marknad.

For det sjitte produceras foretridesvis zanster vilket ger sirskilda forutsittningar for
ledarskapet genom att tjinster samproduceras tillsammans med dess avnimare. Eftersom
tjansterna produceras inom det offentligas ram blir chefen synlig dia denne forvintas
underlitta Gppen insyn i tjdnsteproduktionen och offentligt sta for de tjdnster som

produceras.

For det sjunde dr offentlig sektor framst en arbetsplats for kvinnor. Regnés (2013) forskning
visar att det finns stora skillnader mellan chefskapet 1 kvinnodominerad och

mansdominerad verksamhet. Hennes sammanstillning visar att chefsuppdraget i
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kvinnodominerad verksamhet innebir komplexa arbetsuppgifter, ansvar for stora grupper
(genomsnitt 55 anstillda fo6r enhetschef) samt stort ansvar och sméd befogenheter.
Chefsuppdraget i mansdominerad verksamhet tenderar att innebidra vildefinierade
arbetsuppgifter, ansvar for sma grupper (genomsnitt 18 anstillda for enhetschef) samt
ansvar 1 proportion till befogenheter. Arbetsvillkoren fér chefer inom offentlig sektor,
framfor allt inom kommuner, dr saledes kénsmirkta. Det dr en aspekt som dr viktig att
synliggdra i diskussioner om vad chefer i den offentliga sektorn férvintas dstadkomma
med sitt ledarskap. Sett till chefspositionerna inom offentlig sektor dr 65 procent av
cheferna kvinnor (staten 44 procent, kommuner 67 procent, landsting 73 procent). Trots
kvinnodominansen pa chefspositioner dr dock min 6verrepresenterade pa chefspositioner
sett till deras andel bland samtliga anstillda i offentlig sektor: 35 procent av cheferna ér

min, medan 26 procent av samtliga anstillda i offentlig sektor 4r méin (SCB, 2014).

5.2 Ar det svarare att vara chef i offentlig sektor?

Problem i offentlig sektor har en tendens att tolkas som brist pd ledarskap eller bristande
ledarskap. "Ledarskap beskrivs bade som problemet och losningen.”, skriver Ingalill Holmberg
(2003, s. 8) i inledningskapitlet till en antologi om offentligt ledarskap. Hon diskuterar och
problematiserar dir denna uppfattning eftersom den férenklar hur verksamhetsproblem
kan uppstd och hanteras. Dirfér har ljuset medvetet riktats mot villkoren £6r ledarskapet,

snarare dn ledarskapet i sig.

Ovan presenterades mycket kortfattat sju viktiga skillnader i férutsittningen f6r ledarskap
1 privat och offentlig sektor. Sammanstillningen kan troligen ldsas som en
elindesbeskrivning: Det dr svart att vara chef, och det dr extra svart att vara chef i
offentlig sektor! En chefsposition utgor alltid en maktposition med relativt sett storre
beslutanderitt och handlingsutrymme 4n vad anstillda utan chefsposition har. Det giller
naturligtvis dven chefer inom den offentliga sektorn, vilket kanske behéver papekas i

sammanhanget.

Vissa av de krav och begrinsningar som stills pd chefen inom offentlig sektor ir
sektorsspecifika. Chefers uppdrag, arbete och ledarskap inom offentlig sektor dr mycket
komplext. Det kanske dr dags att ompréva och uppvirdera bilden av chefer i offentlig

sektor?
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6 Nyaredskap

Detta kapitel presenterar och analyserar ett case, en kort YouTube-film fran SKL
(www.skl.se). Med hjilp av de redskap som lyfts 1 rapporten analyseras
innovationssatsningen. Som pendang till filmen presenteras dven ett kort inspel frin en

workshop om ledarskap f6r innovation i en kommun.

6.1 Kreativa losningar och forbattringar: ett fiktivt case

SKL har producerat en kort film som vill visa pa hur arbete med innovationer, eller
rittare sagt arbete med kreativitet och stindiga forbittringar, kan se ut. Filmen presenterar
ett fiktivt exempel om en kommun som beslutat att alla ska limna in forbittringsforslag
tor att dra nytta av potentialen, det vill siga kreativiteten, hos varje medarbetare. Filmen
utgdr fran tre fiktiva intervjuer med en chef inom ildreomsorgen, en férvaltningschef pa

teknisk forvaltning och en larare.

I historien som berittas har forslagsverksamheten pagatt nagra ar. Den grundliggande
tanken dr att medarbetarna ska limna in ett antal forslag varje ar pa foérbittringar.
Inledningsvis hade verksamheterna relativt fa idéer per anstilld, men detta 6kade snabbt.
Mycket kraft liggs pa att férmedla att det dr viktigt hur manga forslag man limnar in. Far

man igang flédet av idéer sa 16ser sig resten.

Det dr viktigt hur idéerna tas emot i organisationen. Chefen i dldreomsorgen siger att alla
idéer och férslag dr bra. Jag tar dem med ett leende. Om man bérjar filtrera dédar man

kreativiteten, det 4r min erfarenhet. Det dr den enkla hemligheten.”

I filmen papekas att man ska gbra det enkelt, uppmuntra och inte minst mita hur manga
idéer som kommit in och hur manga som forverkligats. I intervjuerna presenteras hur
medarbetare ska limna in forslag och att vissa forslag som behéver resurser kan lyftas i
ledningsgruppen. Medarbetare kan behdva genomga utbildning i hur man stottar
kreativitet och stindiga forbittringar. Det finns ocksda en grupp som stéttar idéer och

torslag som inte ar riktigt genomtankta.

Initialt kan det finnas en misstinksamhet och ett motstand eftersom personalen dr ovan
att kommunicera och formellt limna in férslag. Det l16ser man genom att prata for saken
med medarbetarna pa plats. Chefens roll dr att uppmuntra férslag och komma ut och
triffa personal och pa detta sitt motivera dem. Nir man motiverar ska man komma med

goda argument och ge en positiv bild.
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Chefens roll dr att lajv liksom vara ledare, motivator och férebild. For vem ska annars

vara det? Jag tror det dr jitteviktigt”, siger forvaltningschefen.

Upprepade ganger poingteras att det ska vara litt att rapportera och chefen for teknisk
torvaltning sidger att han bara ligger ett par timmar i veckan pad detta. Tipsen idr att géra
det enkelt och bérja med sma forslag. I tva av intervjuerna poingteras ocksa att detta

arbete inte kostar nagot extra.

”Genom att personalen bérjade limna forslag fick det ocksd positiva effekter f6r klimatet
1 arbetsgrupperna. Att viaga borja prata med varandra och komma med de hir sma
torslagen. Det beh6ver inte vara stora forslag utan bérja med de sma. Prata med varandra
6verallt 1 skolan och da blir det mycket roligare. Da kinner man sig inte sa ensam. Utan vi

blir ett V1, konstaterar liraren.

Filmen anslutas med en checklista:

* Pipeka att det dr en enkel metod

e Sitt inga filter — alla f6rslag och idéer ska uppmuntras, stort som smatt

* Utan engagemang och stéd frin ledningen och nirmaste chefen nir man inte
tramging

* For att skapa tryck i forbdttringsarbete maste alla bidra. Det maste till ett stort
fléde av idéer och ur dessa utvecklas verksamheten. Bli bittre pa att l16sa problem

som dyker upp och lika viktigt, att minniskor tillats vixa.

6.1.1 Analys med hjalp av ledarskapstriangeln

Filmen dr naturligtvis avsedd att inspirera verksamheter att komma iging med ett
utvecklingsarbete. Som siadan presenterar den ett forhallningssitt som sikerligen kan
bidra till att frimja innovationer i offentlig sektor. Filmen och dess syn pa ledarskap for
innovation i offentlig sektor gérs nu till foremal f6r analys med hjilp av de teorier och

begrepp som presenterats i rapporten.

Hur ser filmen pa offentlig sektor? Tilmen foljer foretridare fran tva stora
verksamhetsomraden och ett mindre, alla inom en kommun. I ingressen pekar man pé att
detta arbetssitt dr maojligt dven 1 offentlig sektor for att ta tillvara pa potentialen. Det
nimns att det finns olika nivier i verksamheten och beslutet att genomféra det ér
kommunévergripande. Sen gar filmen ned pa arbetsplatsniva i intervjuerna. Man utgar
fran att forhallningssittet dr gangbart dven i offentlig sektor, men offentlig sektors

specifika sirdrag kommenteras inte i Gvrigt.
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Otdet znnovation anvinds inte. Istillet talar man om kreativitet och férbittringsférslag och
idéer. Detta dr klokt sitillvida att ordet innovation fortfarande dr ett ovant, och kanske
laddat, ord inom sektorn. A andra sidan riskerar ordet innovation att bli urvattnat nir man
talar om kreativitet, forbittringsférslag och idéer. Detta sitt att tala om innovationer
stodjer och synligg6r en begrinsad del av DUI-innovationerna, men krymper begreppet
genom sitt angreppssatt. Finns det inget mer? Hur manga av innovationerna i bilaga 1

skulle kunna stéttas med hjilp av denna metod?

Ett problem ir att man fokuserar pa kreativitet (antalet idéer dr viktigt, inte kvaliteten pa
dem) och att forindringsarbetet enbart kopplas till arbetsglidje och arbetsklimat.
Forbittringsforslagen  tycks framférallt handla om inkrementella forfiningar 1
arbetsvardagen. For att astadkomma detta maste man mita och tivla for att medarbetarna
ska tycka det dr roligare. Men frigan varfér man ska vara innovativ, som bollas upp i

filmens ingress (fOr att ta tillvara pa potentialen) férsvinner 1 intervjuerna.

Hela innovationsprocessen blir en svart lada. Alla ska vara delaktiga i idégenererering,
men processen direfter forblir okommenterad. Man befinner sig nidstan enbart 1 férsta
delen av trasselmodellen (Figur 6): Man talar inte om selektering av idéer, vem som ska
selektera och pa vilka kriterier. Man pekar pa att vissa idéer ska kunna bollas uppit i
organisationen och att det ocksa ska finnas stéd for att utveckla idéer som behéver mer
utredning. Endast de initiala faserna av innovationsprocesserna blir egentligen synliga,
kreativitet ska gynnas men det stdd som behdvs, de organisatoriska forutsittningar som

krivs i senare delar av innovationsprocessen, osynliggors.

Innovation kostar inget i filmen. Man tilliter inte innovation att vara komplicerat och
obekvimt. Budskapet blir sa oemotstandligt att det framstar som bakatstrdvande att ha en
annan uppfattning om hur utvecklings- och innovationsarbete skulle kunna ga till inom
offentlig sektor. Hir byggs en problematisk syn pd innovation in i budskapet dir

innovationer inte far ta resurser 1 ansprak.

Filmen synligeor ledarskapets betydelse genom att intervjua tva chefer. Analyseras innehallet
ir det otydligt vad ledarskap for innovation egentligen innebir. Ledarskapets uppgift
framstills som att uppmuntra urskillningslost. Da blir det svért att utmana anstillda med
alternativa perspektiv. Om allt dr lika bra, vad ska man da uppmuntra? Chefskapets
uppgift dr att midta antalet idéer. Detta osynligegér chefskapets ramar, det vill sdga

budgeten. Innovationsarbetet far ju inte kosta resurser, vilket diskuterades ovan.

Savil chef som medarbetare far svara roller. Chefen tycks inte kunna anvinda budgeten

som verktyg och ska 1 sitt ledarskap stétta kultur, inte struktur. Ansvaret for att vara
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innovativ liges pa medarbetaren. DUI i den hir tappningen innebidr att medarbetaren
forvintas vara positivt instdlld och komma med fler och fler férbittringsforslag. Filmens
budskap dr att ett innovativt klimat genererar en rad olika positiva effekter, varav
implementerade forbittringar endast dr en mindre del. Filmen ifragasitter inte och den
lyfter inte upp spinningsfilt. Forindringsarbete dr ett inneboende gott som inte kostar

ndgot, inte ir jobbigt, kriver lite tid och 6kar arbetsglidjen.

6.2 Nedslag i ett verkligt sammanhang

Nir chefer 1 kommuner sjilva, till skillnad fran i filmen, resonerar kring hur det egna
ledarskapet kan frimja innovationer kan man notera att de problematiserar fragan utifran
sin  organisatoriska kontext och forutsittningar. Cheferna kommenterar och

problematiserar sjilva spianningsfilten som finns 1 verksamheten.

Nedan adterges minnesanteckningar frin en  workshop med kommunala
torvaltningschefer. Under workshopen uppmanas forvaltningscheferna att reflektera 6ver

hur det egna ledarskapet paverkar innovationer:

" Vi har nog inte jobbat sa, med innovation. Ingenting? Det handlar mrycket om ekonomi for mig i
min roll, bur mycket utrymme finns? Vad vill politiken ha av oss som vi inte levererar? Jag tror inte
heller att medarbetarna dr pa banan, inte inom administration i alla fall, kanske mer pd andra

enheter. Vi mdste borja oppna upp dven pa ledningsniva.” (kommunchef)

V7 pratade om delaktighet, att det dr medarbetarna som sitter pa kompetens. Vi chefer vet inte allt,
vi maste stilla ratt fragor for delaktigheten. Det handlar mycket om att skapa utrymme for det hér:
tid, ekonomi, plats for den har typen av fragestillningar. Jag haller med om att vi inte haft
medvetenbet om det har. Det dr mycket lagar och regler, och hur skapar man innovation i ett sadant
sammanhang? Kanske har vi fel perspektiv pa det har. Anvindarperspektivet ar viktigt. 17

behaver fa med medarbetarna i diskussioner om framtidsutmaningar. (forvaltningschef)

I de tva chefernas svar syns att de dels lyfter kontextuella begrinsningar (ekonomi, lagar
och regler), dels att medarbetarnas delaktighet betonas. Cheferna ser att det inte enbart ér
kulturen som behéver gynnas, utan medarbetarna behdver resurser: tid, ekonomi och
utrymme. Det dr sa de kommenterar ledarskap for innovation inom offentlig sektor.

Detta dr fragor som filmen dock inte hjilper dem att hantera.
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7 Ledarskap for innovation inom offentlig
sektor

Det ar litt att formulera listor 6ver vad som dr bra, och vad som borde goras: ”Ledarskap
och innovation ir alltid viktigt och alltid bra — mer av det hela idr dnnu bittre! Och ”gbr
du sa hir, sd blir det bral” Ledarskaps- och innovationsforskning riskerar att bli normativ
och reproducera uppfattningar om hjilteledare som bara om de agerar pa ett visst sdtt ar
goda ledare och att innovation 1 sig alltid 4r av godo. Kritiska perspektiv pa ledarskap
(Alvesson, 2010) respektive innovation (Sveiby m fl., 2012) skapar forutsittningar for att

reflektera Gver, problematisera och utmana det som tas for givet. Det har vi f6rsokt gora.

Rapporten pekar pad att det finns en betydande komplexitet 1 ledarskap for innovation i
offentlig sektor. Komplexitet dr jobbig for den gbr enkla I6sningar pd samma ging mer
atravirda (6nskan att en quick fix skulle 16sa problemet) och otillfredsstillande (man ser
nackdelarna med alla enkla 16sningar). Innovation dr ett komplext fenomen och kriver

resurser och organisatoriska forutsittningar fOr att vara meningsfullt.

I kapitel 1 presenterades ledarskapstriangeln (Figur 1). I kapitel 2 introducerades
triangelns hérn: innovation, ledarskap och offentlig sektor Dirpa presenterades triangelns
sidor: Innovation 1 offentlig sektor (kapitel 3), Ledarskap och innovation (kapitel 4), och
Ledarskap 1 offentlig sektor (kapitel 5). I det hir kapitlet skapas en mittpunkt genom att
triangelns horn knyts samman: begreppen ledarskap, innovation och offentlig sektor. I
mittpunkten stills frigan hur en ledare i offentlig sektor kan agera f6r innovation. Fokus
ir inte pa innovation eller offentlig sektor i sig, utan vad dessa tva utmaningar innebir f6r

den som ar satt att hantera detta: i detta fall chefen.
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Figur 9. Utvecklade ledarskapstriangeln

Frigan om hur en ledare i offentlig sektor kan agera for innovation kan brytas ned i tva
huvudsakliga problemomraden. Det forsta problemomradet giller 1 vad avseende ledaren
har och kan hantera kunskap om innovation och innovationsstdd. Det andra
problemomradet 4r hur innovationsarbetet anknyter till ledarens uppdrag och

torutsattningar.

7.1 Hur ska chefen fa och hantera kunskap om
innovation och innovationsstod?

Det finns — dn sa linge — fa forebilder om hur man inom offentlig sektor kan arbeta med
innovationsstdd. Det innovationsarbete som finns lyfter ofta upp en aspekt men tar inget

helhetsgrepp.

En f6rsta viktig fraga blir darfor hur ledaren ska fa och hantera kunskap om innovationer.
Innovationsbegreppet maste 6versittas for att bli relevant i offentlig sektor. En angeligen
fraga blir dirfér vem som ska Gversitta begreppet. Vi vill speciellt peka pa nidgra méjliga

konsekvenser av ett daligt Gversatt innovationsbegrepp:

* En vag bild av vad innovation dr gor att innovationsfragan riskerar att pressas
nedat i organisationen till forsta linjens chefer, istillet f6r att metoden definieras

hogre upp 1 organisationen.

37



* Det 6verlimnas till varje chef att rikna ut vad hen ska gbra for att stodja
innovationer.

* Missar man en ympande Gversdttning missar man de innovationer som kan uppsta
som en f6ljd av demokrati och myndighetsutévning.

* Oversitts inte begreppet finns en risk att varor, inte tjinster, fokuseras.

* Ett innovationsbegrepp som framfor allt oversitts i termer av “kreativt klimat”
(fokus pa att generera idéer, snarare dn att genomféra dem) kan leda till
uppfattningen att det ricker med ett hands off-ledarskap. Och det kan ocksa falla
tillbaka pd individen, som dr den som ska vara innovativ, snarare dn systemet som

ska skapa forutsittningar for innovativitet.

Forst nir man Gversatt innovationsbegreppet (och aktivt prioriterat vilka innovationer
man vill jobba med — och varfor) klarnar tanken om vilket stéd som krivs for att arbeta
med innovationer. Distinktionen STI/DUI blir viktig, eftersom den pekar pd att
innovationer kan komma till pd mycket olika sitt och att olika typer av innovationer
frimjas av olika stdd. Det finns en tendens att dikotomisera STI och DUI och siga att
man arbetar med endera. Detta dr problematiskt eftersom bdda finns och stédjer
varandra. Distinktionen STI/DUI blir viktig bland annat att forsta vilket stéd olika typer

av innovationsresor behover.

STI-processer dr littare att visualisera och dela upp i olika faser dir olika behov av st6d
kan identifieras. Det dr svarare att visualisera DUI-processer pa samma sitt, det blir litt
en snarigare modell. Det ér centralt kunskap eftersom offentlig sektor troligen inte fullt ut
kan organisera f6r STI-processer i innovationsarbetet. DUI-processer kommer troligen att
vara det dominerande monstret. Det innebir att ledarskapet och de organisatoriska
forutsittningarna ska stddja innovationer som genereras bottom-up, vardagsnira,
praktikbaserat och medarbetardrivet. Innovationsprocesser av det slaget dr per definition
integrerade i vardagsarbetet. Ledarskap dr en, om dndock viktig, pusselbit i det arbetet.
Alltsa:

* Saknas forstielse for STI/DUI finns en uppenbar risk att man utformar ett
innovationsstéd som inte stodjer de innovationsresor man har i organisationen.

* Ett vanligt misstag dr att man utformar STI-st6d f6r DUI-resor, vilket inte frimjar
dem. Sjilva utformningen av stédet sinder (dessvirre) signaler om vilken typ av
innovationer som ir efterfragade. Signalerar man att man vill ha STI, far man DUI
1 begrinsad utstrickning.

* STI kriver stéd for att komma till stand, vilket gér dessa innovationer synliga. Det

torde finnas en potential att arbeta med DUI.
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7.2 Pa vilket satt ingar innovationsarbetet i chefens
uppdrag och forutsattningar?

For att komma bort fran diskussioner som handlar om chefers (bristande) ledarskap (jfr
Holmberg, 2003) dr det viktigt att forflytta analysen fran den enskilda chefen till fragor
kring organisatoriska forutsittningar och arbetets organisering. Da handlar det om att

diskutera chefens mojligheter att faktiskt utéva ledarskap f6r innovation.

I chefers uppdrag inom offentlig sektor ingar manga olika ansvarsomraden. Arbete med
innovationer ir endast ett av de ansvarsomraden som ingar i chefens uppdrag och ofta
kommunicerat som nagot som ska ta liten tid (eller ingen tid). Darfor dr det rimligt att
stilla fragor kring var grinserna fér chefers ansvar och befogenheter 1 innovationsarbetet
gar. Vad kan chefen géra — och vad kan chefen inte gbra? Vad ir rimligt att chefen ska

gora? Hur ser kontrollspann och handlingsutrymme ut?

Ledarskap for innovation skiljer sig dessutom fran ett mer traditionellt byrakratiskt
ledarskap. Innovation kan starta i problem som spinner 6ver olika verksamheter och

behov, snarare dn avgrinsade “stuprorsproblem” som chefen faktiskt kan paverka.

Motiveringen till varfér man ska arbeta med innovationsarbete dr ofta vag. Handlar det
om besparingar, 6ka kvalitet, 16sa enkla problem, 16sa komplexa problem, skapa 6kad
arbetsglidje eller stirka arbetsgivarmirket? Kopplar det ens till verksamhetens uppdrag?
Om inte chefen vet varfér man ska arbeta med innovationer blir det bara ytterligare en
pélaga uppifran. Det dr viktigt att chefen har st6d i1 innovationsarbetet och uppleva att det

ir meningsfullt i relation till sina andra uppdrag.

Inom offentlig sektor finns en nollfelskultur (Torfing, 2012). Nollfelskulturen gor att det
inte ir acceptabelt att ta risker och gora fel. Delvis dr nollfelskulturen en konsekvens av
offentlig sektors uppdrag och myndighetsutévning (se diskussionen om rittsstatens
princip, demokratiprincipen och vilfirdsstatens princip). Det blir extra svart att bedriva
innovationsarbete om det inte dr ok att géra fel. Hur ska man som chef kunna kombinera

dessa tva mal?

I manga av de verksamhetsomraden och verksamhetsformer som ligger inom offentlig
sektor dominerar uppdrag dir organisationen i forsta hand maste stédja exploit, inte
explore, det vill siga i f6rsta hand vara effektiva, inte kunskapsutvecklande. Detta innebir
att utrymmet fér innovation (organisatoriskt slack och skunk work) blir litet nir man

maste vara resurseffektiv. Hur ska man da kunna stétta innovation? Losningen da kan bli
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att det inte far ta tid, kosta pengar, vilket sdtter medarbetare och forsta linjens chefer i en

mycket komplicerad och motsigelsefull position.

Offentliga sektorns storlek skapar bade méjligheter och problem. Offentlig sektor dr ofta
forknippat med stuprérstinkande — ett problem som kanske hinger ihop med storleken
pd organisationen/erna snarare dn att det ir offentligt. Stuprorstinkande skapar ocksi
problem med spridning av innovationer. Och skapar problem att forverkliga

sambhallsnyttan.

7.3 Ledarskap for innovation i offentlig sektor — ett
komplext fenomen

Det dr mer komplicerat att leda innovation 1 offentlig sektor dn i privat sektor: Det ir fler
intressenter som kan behova involveras, nya idéer kan innebira politiska risker och det
finns spanningsforhallanden mellan olika prioriteringar som konkurrerar om fokus
(Wihlman, 2014). Att vara chef inom offentlig sektor och att leda f6r innovation innebir

att balansera motstridiga krav och att agera i flera spainningsfilt.

Rapporten har belyst komplexiteten 1 omradet ledarskap f6r innovation i offentlig sektor.
Genom ledarskapstriangelns horn, sidor och mittpunkt har relevant forskning stillts
samman. Rapporten pekar pa ett kunskapsgap och ett stort behov av framtida forskning
inom omradet. Genom att belysa komplexiteten och skapa en struktur for att diskutera
och analysera ledarskap for innovation i offentlig sektor har vi tagit ett steg pd vigen. De
verktyg vi fOreslar torde vara till hjilp for att paborja arbetet med ledarskap for innovation

1 offentlig sektor genom att stilla frigor och skapa distinktioner.

Medvetenhet om komplexitet skapar forutsittningar att nyansera analysen av vad som bor
goras. Ar man medveten om komplexiteten kan man stilla andra fragor, exempelvis om

man vill stédja STT eller DUI och, mot bakgrund mot detta, hur stédet bor utformas.

Medvetenhet om komplexitet skapar dven forutsittning att pa ett konstruktivt sitt
torhalla sig kritisk mot féreteelsen innovation som siadan. Vi tror att det dr viktigt att stilla
sig fragan varfor offentlig sektor ska vara innovativ och Ahur ledarskapet kan utvecklas i
relation till detta.
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Landstinget Ostergétland: www.vardgivarwebb.lio.se/pages/124280/101%20Cytbussen.doc
Lokaltidningen Mitti: www.mitti.se/andreas-92-spelar-wii-pa-aldreboendet/;
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9 Bilaga. Exempel pa innovationer i offentlig

sektor

Nedan presenteras tretton exempel pa innovation i offentlig sektor och den information

som funnits tillgdnglie har redovisats i tabellen. Avsikten dr att ge ett smorgasbord av

innovationer som forekommer i offentlig sektor. En tidigare version av tabellen nedan har
presenterats 1 Nihlinder (2012).

1. LOU (lagen om Hovlin mfl Riksdag och regering Rittstatens
offentlig upphandling) (2011) princip
2 Inforande av Hovlin mfl Politiskt beslut taget pa Vilfardsstatens
Bestiillar- (2011) hog niva princip
utféorarmodellen
3 Utveckling av ny Hovlin mfl Inom kommunen Réttstatens
organisation for (2011) princip
utredning av brott
4 Kateterbyxan Néhlinder Underskéterska inom PIMMs Foretaget Trikaby Vilfdrdsstatens
KadyCare (2012) Norrkdpings kommun  stddprocess AB princip
5 Kulturutvecklartjinst. Hovlin mfl Informatdr pa vard- Hérska alla  Initiativtagaren Vilfdrdsstatens
Sprida ett bredare (2011) och vaga komma  arbetar med det princip
kulturutbud och skapa omsorgsforvaltningen ~ med bra inom ramen for
moten for idldre och idéer kultur- och
funktionshindrade fritidsforvaltningen.
6 Inforande av digitala Hovlin mfl Forvaltningsniva Inom f6rvaltningen
lasplattor i (2011)
drendehantering
7 Cytbussen. Mobil ! Projekt Inom landstinget Vilfdrdsstatens
enhet for utforande av princip
cellprov i nirheten av
arbetsplatser
8 Deklarationsapp. Hovlin mfl Verksamhetsutvecklare Formaliserad Internt pa Réttstatens
Elektronisk (2011) pa Skatteverket process skatteverket princip
skattedeklarerare
9 NTA (natur och 8 NTA Produktion Vilfardsstatens
teknik for alla) och Service princip
Skolutvecklingsprogram ekonomisk forening
for lirare i NT-dmnen
10 App for varnande for Egna (idé fran
hogt vattenstind féltanteckningar kommuninnevanare,
aldrig genomf6rd)

11 Jimstilld snoréjning Projekt Inom f6rvaltningen
12 wii for seniorer Egna

féltanteckningar

9

13 flourtanten (kollektiv
flourbehandling)

7 vardgivarwebb.lio.se/pages/124280/101%20Cytbussen.doc
¥ http://www.ntaskolutveckling.se/Om-NTA 1/Kort-historik/
® http://sverigesradio.se/sida/artikel.aspx ?programid=1602&artikel=5253166; SOU 1981:32
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