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Systemledarskap, tvahanthet och systematisk innova-
tionsledning, att leda kommunal innovation i komplexa tider

Kommuner stdr infor komplexa samhdllsutmaningar som klimatfordndringar, vdlfdrdens
omstdllning och social hdllbarhet. Ingen enskild chef eller avdelning kan lésa sddana
“wicked problems” pd egen hand. Det krdvs ett nytt sdtt att leda, systemledarskap, ddr
mdnga aktorer samverkar over grdnser. Genom att kombinera systemledarskap med
organisatorisk ambidexteritet (“tvahdnthet”) och anvdnda ramverk for systematisk inno-
vationsledning kan kommunledningar bygga en helhetssyn, stodjande strukturer och inci-
tament som framjar kontinuerlig fornyelse utan att tappa effektivitet i kdrnverksamheten.

Systemledarskap, att leda i komplexa system

Traditionellt ledarskap har ofta idealiserat den starka, ensamma “hjalten” hogst upp
som med auktoritet styr och loser problem. Forskningen om systemledarskap tar
tydligt avstand fran detta. Systemledarskap bygger pa insikten att inget isolerat
toppstyrt ledarskap racker for komplexa problem; istallet kravs kollektiv handling
och boundary spanning (aktivt arbete over granser), stodjande strukturer genom
tydligt mandat samt utrymme for innovation, ett systematiskt och evidensbaserat
liarande samt utvecklade kompetenser och formagor sa som 6dmjukhet, mojliggo-
rande facilitering och formedling av aktoorer. En omfattande genomgang av littera-
turen som Cairney & Toomey (2025) genomfort sammanfattar systemledarskap i
offentlig sektor enligt foljande:

I) Utveckla ett systemledarskapsforhdliningssatt

Systemledarskap borjar med att vi lamnar forestallningen om den heroiska topp-
chefen. | komplexa kommunala fragor finns sillan en ensam problemlosare; rikt-
ningen skapas tillsammans. Ett systemledarskapsforhallningssatt innebar darfor att
aktivt odla samarbete for att ta fram och bara en gemensam vision, samtidigt som
vi haller blicken pa helheten och accepterar osakerhet och tvetydighet som en del
av vardagen. Dialogen blir barande: vi samlar flera perspektiv, provar antaganden
oppet och lar av varandra. Det kraver ett forhallningssatt praglat av ddmjukhet och
nyfikenhet, att vaga andra standpunkt nar ny evidens eller erfarenheter visar att det
behovs.

2) Utforska “wicked problems™ och navigera i komplexitet

Svarnavigerade (“wicked”) problem kraver att vi bygger en gemensam problem-
bild tvdrs dver forvaltningar, nivaer och sektorer. Det handlar om att arbeta dver
granser, mellan kommunala bolag, forvaltningar, region, stat och civilsamhalle, och
att dela ansvar for systemets samlade resultat, inte bara den egna enhetens mal.
| praktiken betyder det att vi forutser hur komplexa beslutsmiljoer fungerar, hur
initiativ paverkar varandra och var lasningar kan uppsta. Genom att tidigt involvera
manga aktorer, makla kontakter och 6ppna arenor for samarbete dkar vi chansen
att fa till forandring pa systemniva.



3) Stdrk kapaciteten for systemledarskap

Systemledarskap bygger pa en bred yrkespraktik, inte ett fatal individer. Kommu-
nen behover darfor utveckla en storre och valtranad “profession” av systemledare
som kan kommunicera gemensamma varden, bara centrala roller och arbeta rela-
tionsorienterat. Nyckelkompetenser ar ett mojliggorande ledarskap med menings-
full delegering, skicklig facilitering och formagan att formedla mellan aktérer som
annars inte mots. Lika viktigt ar att kunna halla konstruktiv spanning, att hantera
konflikter utan att kvava kreativitet, samt politisk fingertoppskansla for att lasa
intressen, timing och mandat. En kultur av odmjukhet och nyfikenhet legitimerar
lirande, aven fran “missade lyckanden”, och gor det mojligt att anpassa kursen nar
laget forandras.

4) Upprdtthdll en stodjande struktur

Den har typen av ledarskap uppstar inte av sig sjilv; den behover ett tydligt och ut-
halligt mandat fran hogsta ledningen. En stodjande struktur ("arkitektur”) omfattar
politiskt och administrativt stod, tid och utrymme for innovation i vardagen, samt
incitament som faktiskt belonar samarbete och larande. Kultur och struktur maste
ga hand i hand: vi behover forum dar aktorer mots regelbundet, portfoljstyrning
som synliggor bade exploatering och utforskning, och styrsignaler som premierar
helhet framfor stupror. Nar det kollektiva engagemanget for den gemensamma
visionen halls levande blir riktningen tydlig och uthallig Sver tid.

5) Integrera innovation och ldrande for att visa framsteg

For att uppratthalla kraft i arbetet behover vi bade berittelser och bevis. Delade
berittelser om hinder vi mott och framsteg vi gjort bygger forstaelse och moral
hos dem som utovar systemledarskap. Samtidigt kraver skeptiker och beslutsfatta-
re substantiell evidens for att ge politiskt, finansiellt och organisatoriskt stod. Dar-
for bor vi kombinera kvalitativa lardomar med systematisk uppfoljning, och anpassa
utvarderingen efter komplexitetens natur, allt kan inte matas likadant. Kopplingen
mellan langsiktiga mal och kortsiktiga aktiviteter ar central: sma experiment och
forbattringscykler maste tydligt lankas till de storre effekter vi stravar efter, annars
blir de svara att se och forsvara i styr- och budgetprocesser.

Som helhet framtrader bilden av en ny sorts ledare. Det kan lata som en orimlig
kravprofil, finns det manniskor som besitter allt detta? Poangen ar att systemledar-
skap inte vilar pa enstaka chefer, utan att ledarskapet delas och att organisationen
runt omkring ger stdd. De atta punkterna ovan handlar alltsa lika mycket om att
forma en kultur och struktur som mdjliggor dessa egenskaper hos manga, som om
individuella ledaregenskaper.



Kommunledningens ansvar: helhetssyn, stodjande arkitektur och
incitament

Aven om personliga formagor ar viktiga, ar forskarnas budskap tydligt: utan ritt
omgivande struktur och stod kommer systemledarskap att falla platt. Har har
kommunledningen ett avgorande ansvar. Det handlar om att bygga en ”stodjande
arkitektur”, de organisatoriska forutsittningar som later systemledarskap och inn-
ovation vaxa tillsammans. Nedan beskrivs fem forutsattningar som stodjer system-
ledarskap.

For det forsta maste kommunens hogsta ledning (tjanstepersoner och politiker)
tydligt prioritera och stodja det nya arbetssattet. Utan officiellt mandat och re-
surser riskerar tvarsektoriella innovationsinitiativ att prioriteras bort i vardagen.
Ledningen bor signalera att samverkan och fornyelse ar lika viktigt som traditionell
drift, genom att integrera det i strategier, mal och budget. Som Cairney & Toomey
(2025) uttrycker det som att systemledarskap kraver organisatoriskt och politiskt
stod uppifran, annars blir det retorik utan verkstad.

For det andra behover man odla en organisationskultur som uppmuntrar samar-
bete, tillit och larande. Medarbetare ska kanna sig trygga att dela idéer, prova nya
grepp och aven att misslyckas ibland, utan radsla for bestraffning. Att skapa denna
psykologiska trygghet ar en ledningsfraga: chefer pa alla nivaer bor forega med gott
exempel, visa 6dmjukhet och betona lirdomar framfor skuld nar nagot gar snett.
Vi vill hir peka pa att en lirande organisation ar grundlaggande for langsiktig inno-
vationsformaga.

En tredje, mycket viktig del av arkitekturen ar att se over styr- och beloningssys-
tem. | manga offentliga organisationer mats framgang i varje enhet for sig, var-
je forvaltning optimerar sina nyckeltal. Detta kan oavsiktligt motverka samverkan
over granser, ett klassiskt “stuprors”-problem. Kommunledningen behover darfor
infora incitament som belonar helhetssyn och gemensamma resultat. Till exempel
kan man satta upp tvarsektoriella mal (som battre folkhilsa i ett omrade) dar flera
forvaltningar delar ansvaret och far erkinnande gemensamt nar det gar framat.
Matsystemen bor finga upp processer och relationer, inte bara leveranser inom
silos. Detsamma galler budgetincitament: om en avdelning investerar tid i ett inn-
ovationsprojekt som gynnar en annan, maste systemet gora det majligt, annars
fastnar alla i sina egna resultatrutor. Som Midgley och Lindhult (2021) noterar kan
traditionella prestationsmatt behova ersittas av nya satt att folja upp som ar mer
systemiska.

Fjarde komponenten handlar om resurser och tid. Att leda innovation i komplexa
fragor kriver att medarbetare far tid for att bygga natverk, delta i workshops,
omvarldsbevaka och lira sig nya saker. Dessa “mjuka” aktiviteter far ofta stryka
pa foten i en stressad vardag. Kommunledningen behover aktivt avsatta resurser,
bade utrymme, pengar och arbetstid, for innovationsarbete som kanske inte ger
omedelbar utdelning men bygger kapacitet pa sikt. Det kan rora sig om allt fran
utbildningar i innovationsledning till att skapa fysiska motesarenor for olika aktorer.
Investeringar i manniskor och relationer ar kritiska for att innovationssatsningar
ska orka hela vagen fram, betonar Cairney & Toomey (2025).



Slutligen underlattar det om kommunen definierar ett tydligt gemensamt fokus
eller malbild for innovationsarbetet. Studier pekar pa att samarbeten ofta tar fart
nar man enas kring en gemensam riktning”, exempelvis att forbattra livskvalitén i
ett visst utsatt omrade, eller att gora kommunen koldioxidneutral till ett visst artal.
En sadan samlande vision ger mening at varfor olika aktorer ska jobba tillsammans
och hjalper alla att dra at samma hall.

Sammanfattningsvis: kommunledningen behover mojliggora helhetssyn (bryta stup-
ror och framja systemperspektiv), bygga en stodjande arkitektur (struktur, kultur,
resurser) och justera belonings- och uppfoljningssystem sa att de driver samverkan
och innovation over tid. Utan detta riskerar aven eldsjalar till ledare att fastna i
gamla strukturer. Med dessa saker pa plats, diremot, Okar chansen att de system-
ledarskap verkligen omsatts i praktiken i en kommunal organisation.

Tvahinthet: balansera exploatering och utforskning i portféljen
En standigt narvarande utmaning for offentliga organisationer ar att de bade maste
leverera pa kort sikt (halla igang dagens verksamhet effektivt) och fornya for fram-
tiden. Inom forskningen kallas detta for ambidexteritet, eller "tvahinthet”, konsten
att samtidigt klara av exploatering (forbattra och optimera det man redan gor) och
utforskning (experimentera och hitta nya losningar). For en kommun kan exploate-
ring innebara att finslipa sina karnprocesser i t.ex. skola, vard eller teknisk service
for att bli mer kostnadseffektiv, medan utforskning innebar att prova helt nya grepp
och innovationer for att mota kommande behov.

Bada perspektiven dar nodviandiga. Om man bara fokuserar pa drift och effektivitet
riskerar man stagnation och oférmaga att hantera nya problem. Om man a andra
sidan bara jagar innovation utan att forvalta grunduppdraget kan det leda till kaos
eller att karnverksamheten blir lidande. Losningen ligger i balans och tydlig port-
foljstyrning. Kommunledningen kan operativt Oversitta tvahanthet genom att styra
innovationsinitiativ genom en portfoljlogik som innehaller bade forbattringsinitiativ
och mer radikala innovationsprojekt. Ett konkret arbetssatt ar att kategorisera
kommunens utvecklingsarbete i olika typer av “spar”, till exempel:

* Exploateringsspar: projekt som effektiviserar, digitaliserar eller skalar upp be-
provade losningar i den befintliga verksamheten (”gora battre det vi redan

gor”). -
* Utforskningsspar: initiativ eller experiment som adresserar nya utmaningar el-
ler provar oprovade Iosningar (“gora helt nytt for framtiden”).

Dessa behover styras nagot olika. Exploateringsprojekt kan ha traditionella mal
och nyckeltal (t.ex. kostnadsbesparing, kortare handlaggningstider), medan utforsk-
ande initiativ bor tillatas friare mal, lirande och iterativ utvardering (t.ex. testa en
prototyp, lira av utfallet, justera riktning). Forskning betonar att ledningen maste
acceptera hogre osakerhet och risk i utforskandet, men hantera det genom att ha
flera parallella idéer igang och ldra systematiskt av dem. Det liknas vid att halla en
portfolj av innovationsmojligheter dar man successivt kan skala upp det som funkar
och lagga ned det som inte bar frukt. Just "att utvardera osakerheter och risker ge-
nom systematiska experiment inom en portfolj av mojligheter” ar en princip som
lyfts fram i innovationsledningsstandarder som ISO 56000-serien.



For att operationalisera tvahinthet i en kommun kan man inféra strukturer som
exempelvis en styrgrupp pa kommunledningsniva. Denna grupp kan regelbundet se
over balansen mellan exploaterande och utforskande initiativ. Resurser bor forde-
las medvetet. En viss andel av budget och tid avsatts for framtidsinriktade initiativ
aven om deras utfall ar mer osakert.Vissa kommuner inrattar “innovationslabb”
eller testbaddar vid sidan av linjeorganisationen, en miljo dar utforskning har stor-
re svangrum, samtidigt som man kopplar labbets arbete tillbaka in i den ordinarie
verksamhetsplaneringen. Det ar ett exempel pa strukturell ambidexteritet: separa-
ta enheter for innovation men med broar till driften.

Ett exempel som jag sjilv foljt pa nara hall ar ”Samhallskontraktet” (www.sam-
hallskontraktet.se) pa tvahint organisering i offentlig sektor (Wikstrom & Axels-
son 2022). Dar skapade tre samverkande offentliga aktorer en ny plattform for
att hantera komplexa samhallsproblem. Ledarskapet sattes upp for att klara bade
kortsiktig leverans och langsiktig utforskning samtidigt, man betonade att den nya
strukturen skulle “fokusera pa att leverera pa kort sikt, och samtidigt stodja ut-
forskandet av nya mojligheter”. Konkret innebar det att en operativ karna fick
ansvar for dagliga resultat parallellt med att man dgnade sig at forutsattningslos
utforskning av mojligheter, utmaningar och idéer. En nyckel var att ledningen balan-
serade effektivitet och utforskande i planeringen, man kravde att varje nytt initiativ
skulle bedomas bade utifran hur det forbattrar existerande verksamhet och hur
det oppnar for nytankande. Detta exempel illustrerar hur kommunal styrning kan
goras tvahant i praktiken.

Systematisk innovationsledning, ett ramverk for systematisk inn-
ovationsledning

For att fa ordning och reda i innovationsarbetet och underlatta mycket av det
ovanstaende kan kommuner dra nytta av systematisk innovationsledning som ar
uppbyggd kring ett antal grundprinciper som starkt harmonierar med systemled-
arskap och ambidexteritet. ISO 56000, en standardfamilj for just systematisk inno-
vationsledning, poangterar bland annat: vardeskapande (innovation ska fokusera pa
att skapa nytta/varde for berorda parter), framtidsfokuserat ledarskap (ledningens
engagemang och vision driver innovation), strategisk riktning (innovationsinsatser
bor kopplas till organisationens overgripande mal och ha en tydlig ambition), kultur
(en kultur som stoder oppenhet, risk-tagande och samarbete ar nodvandig), han-
tering av osakerhet (man behover arbeta systematiskt med experiment, larande
och portfoljbalansering for att navigera risker) samt anpassningsformaga i system
(innovationssystemet maste kontinuerligt utvarderas och forbattras i sin helhet).
Just betoningen pa ”systemansats”, att behandla manniskor, processer, teknik m.m.
som sammankopplade delar av ett system, ar central i systematisk innovations-
ledning. Det innebar t.ex. att man ska se till att det finns interaktion mellan alla
delar (idéhantering, initiativens framfart i en innovationsprocess, implementering av
losningar och larande, uppfoljning av prestanda etc.) och att ledningen regelbundet
utvarderar helhetens prestanda och vidtar forbattringsatgarder. Pa sa vis institutio-
naliseras en kontinuerlig larande-loop.



| praktiken erbjuder systematisk innovationsledning en slags checklista och struk-
tur for en organisations innovationsarbete. Systematiken menar att organisationen
bor analysera sin kontext (inre och yttre forutsattningar, intressenters behov), eta-
blera tydligt ledarskap och policy for innovation, gora planering (sitta mal, utforma
en balanserad innovationsportfolj, identifiera resurser och risker), ha processer
for stod (kompetens, verktyg, partnerskap), driva operativa innovationsprocesser
(fran idégenerering till implementering) och slutligen mita, utvirdera och forbatt-
ra sin innovationsformaga over tid. Alla dessa delar speglar mycket av det vi dis-
kuterat, t.ex. att "’ledarskaps”-delen, genom hogsta ledningen, inte bara staller sig
bakom innovation utan aktivt skapar ratt forutsattningar (vision, resurser, mandat).
”Stod”’-delen betonar att man maste siakra kompetenser och resurser precis i tid
nar nya insikter uppstar. "Planerings”-delen uppmanar till att integrera innovation
i kommunens planeringsprocesser, inkl. att ha overgripande styrning och balansera
effektivitet med utforskning i planeringsbeslut. Och "forbattra”-delen innebar att
man lar av varje initativ och justerar systemet, en institutionaliserad form av kon-
tinuerligt larande.

Det finns flera exempel pa svenska fall dar systematisk innovationsledning testats i
offentlig sektor och visar pa flera fordelar. | fallet ”Samhallskontraktet” (Wikstrom
& Axelsson 2022) beskrivs hur systematisk innovationsledning gav ett gemensamt
ramverk som synkroniserade de olika explorativa insatserna och gav en rod trad i
innovationsarbetet pa dvergripande niva. De deltagande organisationerna upplevde
att det blev lattare att beskriva hur de arbetade och navigerade i innovationsplatt-
formen nar de hade ISO 56000-strukturen (ISO, 2019) att halla sig i. Standarden
fungerade som “en gemensam karta” som forbattrade helhetssynen: man fick tydli-
gare syn pa hur olika delar hiangde ihop och kunde kommunicera det bade internt
och till externa partner. Den hjilpte ocksa till att satta individen i ett systemiskt
perspektiv, dvs. man forstod battre vilka roller; kompetenser och samarbeten som
behovdes i helheten. Kort sagt gav systematisk innovationsledning ett gemensamt
sprak och en struktur som underlittade designen av den nya organiseringen.

Det ar dock vart att notera att systematisk innovationsledning inte ar en snabbfix
eller fardig Iosning. Standarden ar medvetet generell och maste anpassas till den
lokala kontexten. Forskarna understryker att hog kompetens inom innovation och
ledningssystem kravs for att verkligen dra nytta av systematisk innovationsledning.
Det vill sdga, man behover personer som forstar bade kommunens verksamhet och
innovationsprocesser, som kan tolka och omsatta ledningsprinciper for innovation
pa ratt satt. Men nar den kunskapen finns blir systematisk innovationsledning ett
kraftfullt verktyg: det ger en gemensam grund for dialog och design av innovation,
och skapar en tydlig riktning mot att bygga langsiktig innovationsférmaga.



Att leda for helhet och fornyelse

Dagens kommunledningar behéver hantera ett spanningsfilt: a ena sidan leverera
kvalitet och varde har och nu, a andra sidan forbereda kommunen fér morgon-
dagens komplexa utmaningar. Systemledarskap, ambidexteritet och systematisk
innovationsledning utgor tillsammans en triad av verktyg och forhallningssatt for
att navigera detta falt. Systemledarskapet ger mjuka kompassriktningar, samarbete,
helhetssyn, larandekultur, delat ansvar, som skapar ratt samsyn och beteenden i
organisationen. Ambidexteriteten erbjuder en strategi for att balansera resurser
och insatser mellan dagens behov och framtidens mojligheter. Och systematisk
innovationsledning ger strukturen, en gemensam “spelplan” och sprak for att sys-
tematisera innovationsarbetet sa att inget viktigt moment tappas bort.

For kommunledningar handlar det ytterst om att skapa en helhetssyn dar alla niva-
er forstar hur deras insatser bidrar till det storre systemet och de gemensamma
malen. Det galler att bygga en organisation som lar och fornyar sig kontinuerligt, pa
tvars av sektorer och silos. Denna forskningsgenomgang visar att detta inte ar en-
kelt, det utmanar invanda arbetssatt och kraver talamod, mod och uthallighet. Men
de visar ocksa att verktygen finns: genom att medvetet odla systemledarskap. Ikk,,
genom att organisera for tvahanthet i portfolj och kultur, samt genom att ta stod
av etablerade ramverk som systematisk innovationsledning, kan offentlig sektor
forbattra sin innovationsformaga systematiskt.

Det ar en ny ledarskapsresa for manga, bort fran silo-optimering och kortsiktig
styrning mot samverkan, helhet och langsiktigt lirande. | en tid av snabba forand-
ringar och komplexitet framstar denna resa inte bara som onskvard, utan néd-
vandig, for kommuner som vill fortsitta leverera virde till medborgarna bade idag
och i morgon. Systemledarskap, tvahanthet och systematisk innovationsledning ger
tillsammans en vig framat for att leda kommunen in i framtiden pa ett innovativt,
uthalligt och systemiskt satt.
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