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Forord

VINNOVAS mal for arbetet med insatser inom omradet ”Innovationskraft i offentlig
verksamhet” &r att bidra till att offentlig verksamhet blir en drivkraft for bade anvénd-
ning och utveckling av innovationer.

En 6kad innovationsférmaga inom offentlig sektor &r av avgorande betydelse for att
utveckla och hdéja kvaliteten i den svenska vélfarden, liksom for att skapa 6kade
mojligheter for tillvaxt och samhallsnytta. Offentlig sektor har en viktig roll for att
skapa ett innovativt samhéllsklimat, dér olika regelverk och styrmedel kan anvandas for
att premiera nytankande och utveckling. Detta innefattar alltifran en utveckling av
styrning, arbetsorganisation och ledarskap till nya metoder for att inkludera medborgare
och foretag i arbetet med att omdefiniera hur offentlig service kan utforas.

Ett viktigt resultat i foregangaren (VINNOVA Rapport VR 2011:12 " Tjénsteinnova-
tioner i offentlig sektor”) till den hér rapporten var att (ibland ensamma) eldsjélar haft
en avgorande betydelse for att fa idéer att bli innovationer i de offentliga organisationer
som studerades. | denna fordjupningsstudie adresseras fragor om hur offentliga
organisationer kan skapa ett klimat som stimulerar och premierar nytdnkande och
innovation pa ett mer systematiskt och hallbart satt.

Rapporten hade inte varit mojlig utan engagerat deltagande fran manga personer som
arbetar i offentlig verksamhet. Ett stort tack till er alla! Ett sarskilt varmt tack riktar vi
till er som deltagit i fallstudie-teamen; Arstaskolan (Stockholms stad), Bolagsverket,
Forsakringskassan, Valfard Nacka, TioHundra, Rosengards stadsdelsforvaltning, samt
Utbildningsforvaltningen i Landskrona.

Rapporten ar skriven av Karin Hovlin och Sofie Arvidsson pd Governo AB. Forfattarna
star sjalva for innehall och slutsatser.

VINNOVA i februari 2013

Daniel Forslund Anna Bjurstrom
Chefsstrateg Handlaggare
Avdelning Tjanster & IKT Avdelning Tjanster & IKT
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Sammanfattning

VINNOVA har identifierat innovationskraft i offentlig verksamhet som ett strategiskt
omrade. Under hésten 2012 har Governo AB, pa uppdrag av VINNOVA, genomfért en
studie med det dvergripande syftet att genom dkad kunskap om hur innovationer skapas,
bidra till att innovationskraften okar i offentlig sektor och dérmed i Sverige som helhet.
Fokus i studien ligger pa hur man kan organisera innovationsarbete. | studien diskuteras
hur offentliga organisationer arbetar for att:

* skapa en tydlig riktning och strategi fér innovationsarbetet.
e forbattra forutsattningar for att framja kreativa idéer.

*  prioritera och driva en portf6lj av idéer.

* genomfora, sprida och utvardera idéer och innovationer.

Studien har genomforts med en hog grad av involvering fran representanter fran olika
offentliga verksamheter. Angreppssattet, ”Action Innovation”, bygger pa delaktighet
och samspel mellan teori och praktik dar organisationerna i ndra samverkan gemensamt
byggt kunskap om metoder och verktyg for att stimulera innovationsarbete i offentlig
sektor. Studiens resultat sammanfattas i féljande punkter:

Innovationsbegreppet ar vanligare och allt viktigare for offentlig sektor.
Innovationer och innovativitet far allt stérre uppméarksamhet i diskussioner om utveck-
lingen av offentlig sektor. Hur innovationskraften kan starkas inom sektorn &r i dag en
viktig politisk fraga. Drivkrafterna for innovation &r flera, bland annat globaliseringen,
utmaningar rérande miljo och hallbarhet samt den demografiska utvecklingen dar farre
personer i arbetskraften maste kunna forsorja en aldrande befolkning. Och det sker
omfattande innovativt arbete i ménga delar av offentlig sektor — idéer fods och utveck-
las till innovationer som genomfors och sprids. Generellt har vi identifierat en positiv
trend med en okad forstaelse och insikt om betydelsen av innovationsarbete och en
stigande aktivitetsgrad pad manga hall i offentlig sektor. Men utvecklingen ar i ett relativt
tidigt skede och innovationsbegreppet ar fortfarande omoget i manga delar av offentlig
sektor. Det &r darfor av stor vikt att fortsatt bygga kunskap om innovationer och
innovationsarbete och att lara av erfarenheter fran organisationer i framkant.

Action Innovation visar att olika delar av offentlig sektor har mycket att lara av
varandra trots sina olikheter. Studien baseras pa fallstudier av skilda delar av offent-
lig sektor och inom varierande verksamhetsomraden: bade stora och sma organisationer,
saval statliga som kommunala verksamheter som bolag- och férbund. De deltagande
organisationerna forenades i att samtliga utgor goda exempel pa miljoer som éver tid
har varit innovativa och som har ett eller flera konkreta och aktuella exempel pa
innovationer. For att bygga kunskap om metoder och verktyg for att stimulera



innovationsarbetet i offentlig sektor har team fran verksamheterna studerat varandra i
nara samverkan. Metoden kallas ”Action Innovation” och bygger pa delaktighet och
samspel mellan teori och praktik. Studien visar att antagandet om att skillnaderna inom
sektor skulle vara s stora att det framst vore vardefullt att studera och lara sig av
liknande typer organisationer, inte stimmer. Det finns stora fordelar att lata sig speglas
av andra typer av organisationer och likheterna visar sig vara manga avseende hur man
driver innovationsarbete. Genom att l&ra mer om hur andra organisationer arbetar och
dela med sig av sina egna erfarenheter, reflekterar deltagarna 6ver sina egna organisa-
tioners arbete, framgangsfaktorer och forbattringsomraden.

Innovativa organisationer uppvisar manga likheter men ocksa unika sardrag.
Likheterna mellan organisationernas innovationsarbete &r flera. For det forsta har
samtliga innovativa offentliga organisationer en tydlig strategi och riktning for sitt
utvecklingsarbete som betonar fornyelse av mer eller mindre radikal karaktér, det vill
séga mer eller mindre ndra vad som kan betraktas som “innovation”. For det andra
betonar de vikten av ledarskapet for att kommunicera denna vision, strategi och rikt-
ning. For det tredje forenas organisationerna i att de arbetar for att skapa saval en
tillatande organisationskultur som fungerande strukturer for att driva organisationen i
denna riktning. Samtliga organisationer arbetar ocksa for att 6ka benagenheten och
Oppenheten for att ta emot nya idéer och for att forandras och utvecklas. Men férutom
dessa likheter uppvisar de ocksa unika sardrag som paverkar innovationsarbetet, exem-
pelvis kopplat till organisationens uppdrag och dess utmaningar och problembild — dvs
motivet till varfor man ska innovera. Det gor att de modeller som fungerar i en organisa-
tion inte per automatik skulle fungera i en annan.

Innovationsarbete — det finns en mangfald av HUR. De faktorer eller forhallanden
som varit gemensamma i de innovativa organisationerna har skapats pa en mangd olika
sétt. Det finns inte ett enkelt recept for hur man driver innovationsarbete, snarare finns
en mangfald av metoder, verktyg och arbetssatt for att starka innovationskraften. Exem-
pelvis har ledarskapet, som beddmts vara avgdrande for innovationsarbetet, betonat
olika delar av innovationsarbetet i de deltagande organisationerna. Vissa har lagt mer
fokus pa att skapa tydliga strukturer och andra for att paverka mer kulturellt betingade
faktorer. Vissa organisationer har arbetat for att tydliggéra forvantningar pa savél ledare
som medarbetare, vissa har arbetat med ledarskapsutveckling och ytterligare andra har
tydliga processer for att bryta ner 6vergripande strategi i mal. Tydligt ar dock att det
krévs viss struktur och vissa ramar i kombination med mod och langsiktighet for att
forma ett bra innovationsklimat. Hur denna stodjande struktur tar sig uttryck skiljer sig
at mellan de deltagande organisationerna. Studien visar ett antal satt for hur detta hur
kan organiseras, styras och féljas upp. Genomgaende har betydelsen av innovativa
medarbetare med insikt och mandat att férandra betonats som centralt for alla bygg-
stenar. Det har ocksa varit tydligt hur en gemensam riktning och struktur, inklusive
struktur for uppfoljning, framjar kreativitet, innovationskraft och forandringsvilja. Det



har varit patagligt hur innovationskraft forutsatter kunskap, vilja, engagemang och
ledaskap — i alla delar av organisationen.

Sa har starker vi innovationskraften. Vi har under studien uppmérksammat féljande
insatser och insatsomraden som betydelsefulla for att starka innovationskraften i
offentlig sektor:

e  Stdrk det innovativa ledarskapet — detta kan exempelvis géras genom utbildnings-
insatser, skapa motesplatser for erfarenhets- och kunskapsutbyte med andra (typer
av) organisationer

e  Lyft det politiska ledarskapet — exempelvis genom utbildningsinsatser 6ka kun-
skapen om, insikten och betydelsen av ett innovationsarbete i alla typer av
offentliga verksamheter

¢ Skapa kreativa krockar — exempelvis genom att skapa métesplatser for gemensamt
kunskapsbyggande och erfarenhetsutbyte

* Forma l&rande organisationer — utveckla arbetssatt dar uppféljning, analys och
atgard blir naturligt for att lyfta blicken (inte bara méta och rapportera detaljer)

e Utveckla mangfald — innovation kraver nya perspektiv. Skapa struktur for mangfald
for att identifiera bade behov, utmaningar och lésningar. Har ar forskarsamhallet en
viktig aktor tillsammans med naringslivet. Men det ar ocksa angeléget att det finns
olika kompetenser i den egna organisationen som kan inneha olika roller i
innovationsprocessen.

¢ Tillfér "riskkapital” — det finns behov av resursstdd av olika slag, exempelvis
processtdd och finansiellt stod i olika utvecklingsskeden.

e Oka kunskapen om fungerande incitamentsstrukturer — incitament for att lyfta
idéer, genomfora forandring samt sprida goda exempel. Men dven for att ta emot
andras idéer eller innovationer.

¢ Synliggor vikten av prioritering och portfélj i innovationsprocessen — exempelvis
genom att utveckla modeller anpassade till offentlig sektor

Vi har under studiens gang haft formanen att se manga goda exempel pa vad man kalla
en bas for ett strategiskt innovationsarbete. Genom en gemensam riktning och problem-
bild skapas goda mojligheter for att ta nasta steg. Ett sddant skulle innebara att pa ett
mer fokuserat satt arbeta for att stotta inte bara utveckling och férnyelse, utan mer
radikala innovationer och forandringar. Genom att 6ka kunskapen om vad som driver
innovation och hur detta arbete kan stottas, kan fler méjligheter tas tillvara.
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1 Inledning

1.1 Innovation — allt mer uppmarksammat i offentlig sektor

Innovationer och innovativitet far allt stérre uppmérksamhet i diskussioner om utveck-
lingen av offentlig sektor. Fragan om hur innovationskraften kan stérkas inom sektorn
har blivit en viktig politisk fraga. Myndigheters kontinuerliga arbete att utveckla
verksamheten utifran medborgarnas och féretagens behov och att hitta nya satt att
organisera valfardsproduktionen ar grundlaggande for att uppna okad kvalitet,
effektivitet och produktivitet.

Drivkrafterna fér innovation ar flera: globaliseringen, utmaningar rérande miljé och
héllbarhet samt den demografiska utvecklingen dar farre personer i arbetskraften maste
kunna férsorja en &ldrande befolkning, ar ndgra trender som stirker behovet av
innovation. Regeringen konstaterar i sin innovationsstrategi att ’Den demografiska
utmaningen innebar stora krav pa innovation och fornyelse for att leverera samhélls-
tjanster med effektivitet och kvalitet inom ramen for det offentliga atagandet oavsett om
det utférs i privat eller offentlig regi.”* Ytterligare en viktig drivkraft handlar om
langsiktig kompetensforsorjning. Genom att utgéra miljoer som karaktariseras av
innovation och innovativitet kommer offentlig sektor kunna vara en attraktiv
arbetsgivare.

Négra exempel pé aktuellt arbete 4r foljande:

* Regeringen har hosten 2012 saval presenterat en nationell innovationsstrategi som
dverlamnat en forsknings- och innovationspolitisk proposition till riksdagen. Saval
strategin som propositionen behandlar frdgan om hur man kan skapa goda
forutsattningar for innovation i offentlig sektor.?

*  Regeringen tillsatte i maj 2011 en kommitté i form av ett nationellt rad som ska
stddja och stimulera innovations- och férandringsarbete i offentlig verksamhet.
Kommittén som tagit namnet Innovationsradet stodjer och stimulerar i nara
samverkan med olika aktérer innovation och férandring i offentlig verksamhet.?

* Regeringen lamnade i mars 2010 en ny foérvaltningspolitisk proposition till
riksdagen som betonade ’en innovativ och samverkande statsforvaltning som ar
rattsséker och effektiv, har val utvecklad kvalitet, service och tillgédnglighet och

som darigenom bidrar till Sveriges utveckling och ett effektivt EU-arbete™.*

! Regeringen (2012) sid 42

2 Regeringen (2012) samt Proposition 2012/13:30
® http://www.innovationsradet.se/

* Prop. 2009/2010:175, sid 27

12



*  Sveriges kommuner och landsting (SKL) och VINNOVA har i april 2012 tecknat
en dverenskommelse med syftet att forbattra forutsattningarna for kvalitets- och
verksamhetsutveckling inom kommuner, landsting och regioner.®

*  VINNOVA har identifierat innovationskraft i offentlig verksamhet som ett
strategiskt omrade. Myndigheten framjar processer som bidrar till innovationskraft
i offentlig verksamhet, exempelvis genom att fa fler offentliga aktorer att arbeta
utifran nytta och behov samt bidra till ett systematiskt innovationsarbete. Ett antal
insatser genomfors inom omrédet, bland annat avseende innovationsupphandling
och testb&ddar.

VINNOVA pekar pa att satsningsomradet ar av betydelse Sveriges utveckling eftersom
en innovationsinriktad offentlig verksamhet kan framja saval innovationskraften i
samhadllet som ett mer effektivt resursutnyttjande i den egna verksamheten. Som
bestéllare och kravstéllare kan offentlig verksamhet bidra till innovation och tillvéxt
genom att &ppna nya marknader och mojliggdra for nya foretagsidéer, och darigenom
skapa nya marknader for foretag, innovatorer och entreprendrer.

1.2 Tidigare fokus pavad — nu pa hur!

Under 2011 hade VINNOVA ett regleringsbrevsuppdrag med uppgiften att analysera
behoven av kunskap och kompetens for tjansteinnovation i saval naringsliv som
offentlig sektor. Fokus lag pa forskningsbaserad kunskap. En studie med syfte att
fungera som underlag till detta arbete genomférdes av Governo AB.® Utgdngspunkten
for arbetet var konkreta exempel pa tjansteinnovationer i offentliga verksamheter.
Genom att skapa en bild av olika karaktéristika i innovativa miljoer i offentlig sektor
diskuterades behov av forskningsbaserad kunskap och kompetens.

| stor utstrackning lag fokus i uppdraget pa fragan om vad tjansteinnovationer i offentlig
sektor ar, och vad som karaktariserar dessa. Vissa framgangsfaktorer och hinder for
innovationer i offentlig sektor identifierades. En slutsats var att “mjuka” fragor
(exempelvis kultur, kunskap och engagemang) hade storre betydelse 4n “harda”
(exempelvis ekonomiska resurser, att ha en strukturerad process och tydliga strategier).
Tre faktorer &terkom som sérskilt betydelsefulla for att frimja innovationer i de
organisationer som studerades:

e Medborgarens fokus — verksamheten hade forméga att fanga och tolka kundens
eller medborgarens perspektiv. Detta innebar ett reellt perspektivskifte for
verksamheten och en vésentlig fordndring i tjansteutbud och/eller arbetssatt.

® SKL och VINNOVA (2012)
® VINNOVA (2011)
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* Tydligt ledarskap med utrymme for kreativitet — organisationen hade ledare som
tydligt pekade ut en riktning for organisationen. Samtidigt fanns en tillit mellan
politik, ledare och medarbetare som gav utrymme for kreativitet.

* Entreprendriella medarbetare — verksamheten gav méjligheter till medarbetarna att
ta initiativ och en formaga att genomfara forandring och fornyelse. Det fanns
utrymme for eldsjalar eller ”Zlatan-profiler”.

Centralt i uppdraget, dér teori och praktik kombinerades, var en hog grad av delaktighet
av offentliga verksamheter. Det gemensamma kunskapsbyggandet mellan de deltagande
organisationerna visade sig ocksa vara ett viktigt resultat av studien. For att dka for-
stéelsen for hur innovationskraften i offentlig sektor kan starkas, identifierades i studien
ett behov av att fordjupa kunskapen om hur man kan organisera innovationsarbete i
offentlig sektor.

1.3  Syfte, mal och fragestallningar

Med utgangspunkt i den tidigare studien och de behov som dér identifierades, har
foreliggande fordjupningsstudie genomforts. Det dvergripande syftet med fordjup-
ningsstudien &r att genom 6kad kunskap om hur innovationer skapas, bidra till att
innovationskraften dkar i offentlig sektor och darmed i Sverige som helhet.

Malen for studien ar:

e att ge 6kad kunskap om vilka de viktigaste framgangsfaktorerna ar for att framja
innovationer i offentlig sektor och hur kan dessa faktorer kan péverkas.

¢ att med kunskap och idéer bidra till att 6ka innovationskraften hos de medverkande
organisationerna och individerna.

e  att ge underlag till VINNOVA rérande framtida insatser for att frimja innovationer
i offentlig sektor.

Overgripande frégestillningar for att besvara hur organisationer i offentlig sektor kan
paverka sitt innovationsarbete och sin innovationskraft ar foljande. Hur arbetar
offentliga organisationer for att:

* skapa en tydlig riktning och strategi for innovationsarbetet?
o forbattra forutsattningar for att framja kreativa idéer?

e prioritera och driva en portflj av idéer?

* genomfora, sprida och utvardera idéer och innovationer?
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1.4 Metod och tillvdgagangssatt

Studien har genomférts under hdsten 2012 genom en kombination av metoder.
Utgangspunkten har varit att studien skulle bygga pa en hog grad av involvering dar
representanter fran olika offentliga verksamheter deltar. Vidare har en ambition varit att
bygga pa existerande kunskap hos VINNOVA, offentliga aktorer, forskarsamhallet samt
att komplettera redan genomférda och/eller pagaende relevanta aktiviteter.

En litteraturdversikt genomfdrdes inledningsvis (se appendix). | ett tidigt skede av
arbetet genomférdes vidare dels en workshop for att designa och utforma forslag pa
genomfdrande, dels intervjuer med forskare och andra intressenter. Ett viktigt syfte med
saval workshop som intervjuer var att préva och fa ytterligare input till tankt upplagg
och huvudsakliga fragestillningar med utgangspunkt i deltagarnas kunskaper och
genomforda eller pgéende aktiviteter. | ett senare skede av arbetet genomfardes en
analysworkshop for att presentera och diskutera preliminéra resultat samt diskutera
kommande insatser. (Se bilaga 4 for en forteckning 6ver intervjupersoner och deltagare
vid workshops.)

Action Innovation

Sammanlagt sju fallstudier har genomforts. En betydande del av denna datainsamling
har skett genom ett angreppssétt som vi valt att kalla ”Action Innovation” som bygger
pa delaktighet och samspel mellan teori och praktik. Action Innovation ligger i linje
med interaktiva forskningsansatser som participativ forskning och aktionsforskning.
Action Innovation bygger i sin tur pa begreppet Action Learning som Revans lyfte fram
som en framgéngsfaktor for utveckling och larande.’

Vart angreppssatt har varit att géra motsvarande med aktorer i offentlig sektor genom
att team fran olika offentliga verksamheter studerat varandra. Syftet ar att i nara
samverkan med deltagande organisationer bygga kunskap om metoder och verktyg for
att stimulera innovationsarbetet i offentlig sektor.

Urvalet av organisationer har gjorts genom att identifiera kommuner och myndigheter
som Over tid har varit innovativa och som har ett eller flera konkreta och aktuella
exempel p& innovationer. For att identifiera dessa organisationer har vi utgatt fran
tidigare erfarenheter och dialog med individer och aktorer som fran olika plattformar
har god kunskap pa omradet. Geografisk spridning har efterstravats. Vidare har en
malsattning varit att organisationerna ska komma fran olika typer av offentliga
verksamheter. Organisationerna soktes inom foljande tre omréaden:

* Innovativa utbildningsmiljéer
* Innovativa miljéer for vard och omsorg
* Innovativa miljoer i storre statliga myndigheter

" Revans, R. W. (1982)
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Det har ocksd varit angelaget att organisationerna har ett intresse av att lara mer om hur
de sjalva och andra organisationer arbetar med innovationer idag och att dela med sig av
sina egna erfarenheter.

De deltagande organisationerna utgor samtliga goda exempel pa miljoer som 6ver tid
har varit innovativa och som hett eller flera konkreta och aktuella exempel pa innova-
tioner. | kapitel 3 aterfinns en mer utférlig beskrivning av dessa organisationer. De
deltagande organisationerna har studerat varandra utifran foljande modell:

Deltagande organisationer?®

Organisationerna formerade team som bestod av tva till tre personer med god verblick
av hela sin organisations utvecklingsarbete for att genomféra fallstudierna. Manga av
dem ar ngot av eldsjalar” vad galler utveckling, férandring och innovation men ocksa
“reflekterande praktiker” med ett intresse for sdval konceptutveckling och analys som
att agera och fa saker att handa.

Teamen arbetade under relativt kort tid, cirka en manad (slutet av oktober till slutet av
november). Inledningsvis genomfordes en halvdags startseminarium dar teamen fick
lara kdnna varandra och fick en introduktion till innovationsarbete i offentlig sektor och
till forskningsomrédet innovation management. Vidare forsags samtliga team med
verktyg for att kunna genomfora arbetet, exempelvis en vagledning i action innovation,
intervjuguide och riktlinjer for rapportskrivande.

Under veckorna efter startseminariet genomforde teamen intervjuer i den utvalda
organisationen, vanligtvis under ett heldagsbesok. Intervjuer genomférdes i allménhet

& Malmé/Rosengard och Landskrona hade inte méjlighet att sjalva delta med ett team utan dessa fallstudier
genomfordes av Governos konsulter. Dessa har séledes inte deltagit fullt ut i ”Action Innovation”.
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med en representant fran organisationsledningen (chef eller strateg), en enhetschef eller
ledare i den del av organisationen dar ett konkret exempel pa en innovation finns, en
medarbetare som arbetat i forandringen och eventuellt ytterligare nyckelpersoner.
Dérefter analyserade teamet materialet och skrev en sammanfattande rapport.

Avslutningsvis genomfdrdes ett resultatseminarium dér de olika teamen presenterade
sina resultat och reflektioner 6ver sdval den studerade organisationens, som sin egen
organisations, innovationsarbete. Med utgangspunkt i dessa erfarenheter, diskuterades
hur innovationskraften i offentlig sektor kan stirkas. Teamen har fatt méjlighet att
faktagranska de sammanfattande rapporterna. | bilaga 2 och 3 finns férteckning 6ver
intervjupersoner samt intervjuguide.

1.5 Begrepp och avgransningar

Denna studie syftar till att 6ka forstaelsen for hur innovationer sker i offentlig sektor
och hur innovationskraften kan stérkas. Vi har darfor varit intresserade av att studera
organisationer som dver tid har drivit ett innovations- och utvecklingsarbete och att l&ra
oss av dessa organisationers erfarenheter. En fraga som har uppkommer ar vad som
skiljer innovation fran mer kontinuerligt forbattringsarbete? | innovationsbegreppet
ligger en grad av radikalitet — en innovation ar nagot nytt eller vasentligt forbéattrat
vilket &r ndgot annat 4n ett Iopande kvalitetsarbete eller standiga forbattringar.

De organisationer som studerats anvéander inte nédvandigtvis innovationsbegreppet dven
om de i vara 6gon bedriver innovationsarbete. Som kommer att framga nedan, &r inno-
vationshegreppet fortfarande tamligen omoget i offentlig sektor och manga innovativa
offentliga verksamheter anvénder inte med sjélvklarhet det epitetet i dagslaget. |
beskrivningarna i foljande kapitel anvénder vi primart innovationsbegreppet, men i
vissa fall &ven forandring, eller utveckling och fornyelse, eftersom skillnaden dér-
emellan inte alltid ar distinkt. Vi har inte vérderat graden av innovativitet i de studerade
exemplen i de deltagande organisationerna.

Studien rér innovationer i offentlig sektor. Den offentliga sektorn kan definieras utifran
ett utforarperspektiv, dvs. vilka det & som utfor den offentliga sektorns uppgifter.
Statskontoret namner féljande kategorier: offentlig forvaltning (stat, regioner/landsting
och kommun), alderspensionssystemet (AP-fonderna), offentliga bolag (statliga och
kommunala), privata leverantdrer som utfor offentligt finansierad verksamhet (privata
foretag, stiftelser osv) och enskilda huvudman som utfor offentligt finansierad verk-
samhet (privata foretag, stiftelser osv).? Det finns givetvis mycket stora skillnader
mellan olika typer av offentlig verksamhet men det finns ocksa likheter, inte minst den
politiska styrningen. Givet de olika typerna av verksamhet kan det saledes utgdra en
utmaning att diskutera offentlig sektor”. Framstallningen i denna rapport bygger pa

® Statskontoret (2012) sid 10
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erfarenheter som de organisationer som deltagit i fallstudier, workshops och intervjuer
har gjort. Dessa utgor olika typer av offentliga organisationer, vissa ar konkurrens-
utsatta, andra inte, vissa bedrivs i bolagsform eller i férbund, andra som myndigheter.

I studien har vi s6kt skapa en bild av innovationsarbetet i ett urval av offentliga
verksamheter. Vi har haft ambitionen att p& kort tid finga saval det dvergripande
strategiska arbetet som det mer dagliga arbetet i verksamheterna och konkreta
innovationer. Intervjuer och deltagande har primart skett utifrdn organisationens eget
urval.

Vi har under studien forsokt fanga olika typer av verksamheter och innovationer. En
ambition har varit att inte begrénsa arbetet till tjdnsteinnovation. Dock har samtliga
exempel pd innovationer i de deltagande organisationerna varit tjansteinnovationer
snarare dn produktinnovationer.

1.6 Disposition

Rapporten bestar av tre delar. | den forsta delen, inledning, ges, utdver detta inledande
kapitel, i kapitel 2 en introduktion till analysmodellen tillsammans med en kortfattad
sammanfattning av litteraturversikten. Litteraturdversikten aterfinns i sin helhet i
appendix. | kapitel 3 beskrivs de deltagande organisationerna.

Den andra delen, resultat och analys, bestar kapitel 4-7. | dessa kapitel redovisas
resultat fran fallstudier och intervjuer. Kapitel 4 behandlar riktning och strategi for att
driva innovation, kapitel 5 diskuterar hur organisationerna arbetar for att framja kreativa
idéer, kapitel 6 handlar om prioritering och att driva en portfolj och kapitel 7 diskuterar
hur organisationerna arbetar for att genomfora, sprida och utvardera idéer och
innovationer.

Den tredje och avslutande delen bestar av slutsatser och rekommendationer. | kapitel 8
redovisas centrala lardomar och slutsatser. | kapitlet Iamnas ocksa forslag till insatser
och insatsomraden for att starka innovationskraften i offentlig sektor.
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2  Hur studera hur?

2.1 Vad ar innovation i offentlig sektor?

For att rama in begreppet innovation och ge en 6verblick av den kunskap som finns om
hur innovationer skapas i offentlig sektor, har en litteraturéversikt genomforts. Syftet &r
att identifiera centrala fragestallningar och perspektiv att belysa i det fortsatta arbetet
samt att identifiera modeller som kan anvéndas i studiet av dessa fragestallningar. |
detta kapitel ges en sammanfattning av resultaten fran litteraturéversikten som éterfinns
i sin helhet i appendix.

Vad &r det vi menar nar vi talar om innovationer i offentlig sektor? | litteraturéversikten
diskuteras inledningsvis begreppet innovation och ett resonemang férs om huruvida
dess karaktar skiljer sig fran privat sektor. Innovation definieras generellt som nagot
vasentligt nytt och vardeskapande. | kommittédirektiven till innovationsupphandlings-
utredningen anvander regeringen féljande definition: ”en nyskapande kombination av
olika resurser som tar formen av ett vardehdjande erbjudande som svarar mot en efter-
fragan pd en marknad ”.'° Det innebar att innovation dels méste vara en nyhet, dels
maste bidra med ett véarde pa en marknad. | Innovationsstrategin understryker
regeringen att ”’innovation betecknar savél processen att ta fram nya I6sningar som

resultatet av processen, det vill sdga de nya lésningarna”. ™

Det finns olika typer av innovationer. Historiskt sétt har diskussioner om innovation
ofta rort produktinnovationer. Men det finns ocksa andra typer av innovationer dar
OECD skiljer pa fyra:'?

Product innovation — a good or service that is new or significantly improved

Process innovation —a new or significantly improved production or delivery method

Marketing innovation —a new marketing method involving significant changes in product
design or packaging, product placement, product promotion or pricing

Organizational innovation —involves introducing a new organizational method in the firm’s
business practices

| takt med att tjanstesamhallet véaxer laggs allt mer fokus ocksa pa tjansteinnovationer.
Tjansteinnovationer kan vara betydande férandringar av tjanster, processer, satt att
organisera eller leda sin verksamhet, eller sétt pa vilka organisationen kommunicerar
med anvéndarna.

2 Dir. 2009:104
" Regeringen (2012) sid 9
2 OECD 2005
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Definitionerna ovan ar inte dmsesidigt uteslutande, utan éverlappar snarare varandra.
Grénsen mellan produkt och tjanst ar inte alltid knivskarp: en eller flera produkter kan
paketeras som tjanster och en produkt kan besté av flera delkomponenter/-produkter.

Finns det da ndgot som sérskiljer innovation i offentlig sektor? Forst och framst kan den
géangse grunddefinitionen av begreppet innovation upplevas som begrénsande i en
offentlig kontext bade vad galler betoningen pa marknad och vad galler betoningen pa
varde.

Aven idéer som inte kommersialiseras pa en marknad kan vara innovationer. Marknads-
vérdet innebdr inte per definition att det behdver vara en kommersiell marknad, utan det
kan vara pa en offentlig marknad. Inte heller bor ett varde enbart tolkas som ett kom-
mersiellt eller ekonomiskt varde. Det kan ocksa vara ett samhalleligt varde eller den
medborgar-, kund- eller samhéllsnytta som en férdndring medfor. Dock &r denna
tolkning av varde och marknad generellt inte lika vanlig.

Att en innovation ar ndgot vasentligt nytt och innefattar en viss grad av radikalitet
innebér att en innovation inte kan likstéllas med forandring och utveckling mer
generellt. Har finns dock en glidande skala. | bdrjan av en innovationsprocess &r
vetskapen om var man kommer att landa hogst oséker — blir det en radikal eller
inkrementell innovation, eller kommer det endast att bli en forbattring utifran redan
existerande kunskap? En innovationsprocess kan innehalla manga, sma utvecklingssteg
som var for sig inte nddvéandigtvis behdver vara vésentligt eller radikalt nya. Slutresul-
tatet kommer dock alltid vara det. Oavsett om en process leder till en innovation eller en
forbattring kan processen dit innehalla liknande moment, framgéangsfaktorer och hinder.
Oavsett slutresultat &r det sdledes av betydelse att 6ka kunskapen om vilka faktorer som
&r av betydelse.

Nér det géller hur innovativ offentlig sektor egentligen ska vara, understryks i litteratur-
Oversikten att det finns en mangd faktorer som kréaver radikal fornyelse i sektorn, bland
annat demografiska och ekonomiska utmaningar. Hur man arbetar med innovationer i
sektorn innebar sérskilda forutsattningarna inte minst vad galler forhallandet till risk da
karaktaren pa uppdraget, finansiering och malgrupp staller hoga krav pa rattsikerhet,
effektivitet och kvalitet.

For att exemplifiera innovationer i offentlig sektor finns nedan en tabell fran en studie
som DAMVAD gjort for norska forskningsradet. Har har man kategoriserat innova-
tioner i offentlig sektor utifran tva dimensioner: dels efter vilken del av offentlig sektor
som avses, dels efter vilken typ av innovation som det galler.
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Kategorisering av offentliga innovationer i Norge®®

Produkt/tjeneste Prosess Organisatorisk Grenseflate offentlig/privat
Offentlig/privat | anskaffelser
samarbeid

Helse, E-resept, MR teknologi Bruk av Samhandlingsreform, Baerum: Ny teknologi til
omsorg og velferdsteknologi, Helseforetak Frivilligportal og morgendagens
velferd pasientorientert omsorg frivillighors omsorgsboliger
Utdanning IKT i utdanning Mere effektiv Basisgrupper i stedet ~ Verdens beste Innkjép av
giennomforelse af for klasserom skole i Vaga digitale
eksamen laeremidler
Energi og Fjernvarme Mer effektiv
miljé infrastruktur — avfallsh&ndteringssystem
Bygningsinformasjons- gjennom underjordisk
modellering avfallsh&ndteringssystem
Transport GPS norske kyster og Mer miljévennlig Oslo Lufthavn:
fjorde transport gjennom Gardemoen Ny
gassdrevet ferje pa E39 terminal 2
IKT/digitali- DIGI-post Mer effektiv prosess Domstol.no Cloud-lI6sning i
sering gjennom elektronisk Postens
selvangivelse Kundeservice

Tabellen beskriver pa ett tankvart satt innovation med utgangspunkt i offentlig sektors
olika roller. For det forsta utifran nar offentlig sektor i sin egen verksamhet tagit fram
innovationer av olika slag (produkter/ tjanster, processer och organisatoriska innova-
tioner). For det andra utifran nar offentlig sektor i samverkan med privat sektor har
utvecklat innovationer. For det tredje utifran nar offentlig sektor har kopt in eller
upphandlat l6sningar och darmed bidragit till att 6ka innovationskraften ocksa i
naringslivet.

2.2

Hur skapas innovationer?

Den andra delen av litteraturéversikten diskuterar innovationsprocessen: hur innova-
tioner blir till. Oavsett forandringstryck eller omvérldsfaktorer underséks huruvida det i
litteraturen har identifierats generiska faktorer som paverkar organisationens forutsatt-
ningar och mojligheter att férandra, utveckla och innovera. Hur paverkar, mojliggor
eller hindrar strukturer och processer att utveckla och implementera innovationer?

Generellt anses innovationsprocessen vara starkt kontextberoende och hur den ser ut
varierar efter varje organisations specifika forutsattningar. | debatten kring innovation
ifrigasatts aven om det kan anses rimligt att tala om en innovationsprocess med en
forvantad effekt (innovationen). Trots att processen ar mangfacetterad och séllan av
“envagskaraktar”, finns emellertid ett antal modeller som pa ett forenklat satt hjalper oss
forstd och tolka innovationsprocessens olika faser. Brattstrém har sammanfattat nagra
Overgripande faser for att beskriva innovationsprocessen: a) att framja kreativa idéer, b)
att driva en portfolj av innovationsprojekt, och c) att utveckla och kommersialisera

%% Norska forskningsradet, DAMVAD 2012a:13
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innovationer. * Dessa faser vilar pé en strategisk bas. Lika lite som innovationspro-
cessen ar statisk eller linjar, sd ar den inte heller enbart slumpmassig. Tvértom visar
forskningen att innovationsarbete kan styras mer eller mindre strukturerat. Detta
resonemang har legat till grund for utvecklingen av var analysmodell.

| litteraturéversikten ringas vissa perspektiv in som vi anser vara centrala for att finga
de karaktaristika som finns i offentlig sektor. Nagra av dessa ar:

¢ Balans mellan fértroende och kontroll — hur ser den optimala balansen ut som
frémjar innovationer?

¢ Balans mellan risktagande och offentlig sektors vardegrund — hur balanseras ett
innovativt risktagande med krav pa rattssakerhet, effektivitet och kvalitet?

* Modjligheten att innovera i en politisk kontext — innebdr det sarskilda forutsattningar
att innovera i en politiskt styrd verksamhet, med en tjanstemannaledning och en
profession?

e Attinnovera i byrakratiska vs. platta organisationer — &r vissa organisationstyper
mer innovativa &n andra?

e Samverkan i réatt skede — &r samverkan med andra avgérande i alla faser av
innovationsprocessen?

Sprida kunskap och innovationer — hur lar vi oss av andra och hur sprids goda exempel?

2.3 Attt studerainnovationer — var analysmodell

For att studera innovationsarbete i offentlig sektor har vi anvént en analysmodell som
ringar in vissa centrala aspekter av innovationsarbete. Modellen visar pa fyra viktiga
bestandsdelar for att bedriva ett effektivt innovationsarbete. Dessa byggstenar ska inte
tolkas som statiska eller linjara, men féljer en rationell logik och betonar att ett
innovationsarbete inte &r bara slumpmassig.

4 Brattstrém (2012)
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Analysmodell

Samtliga fyra byggstenar i huset innehéller klassiska fragestallningar frdn management-
litteraturen som ror ledarskap, medarbetarskap, organisation, styrning och kultur. Dessa
kan betraktas som horisontella perspektiv som genomsyrar alla fyra byggstenar (se figur
pa nasta sida). Alla byggstenar kan darfor analyseras utifran samtliga perspektiv.
Exempelvis ar ledarskapets betydelse angeléget att analysera bade vad galler strategi,
for att framja kreativa idéer, for att prioritera och for att genomfora, sprida och
utvérdera innovationer.

Analysmodell, inklusive horisontella perspektiv
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Modellen kan & ena sidan upplevas som komplex, da den bestar av manga olika faktorer
och visar pA manga olika samband och perspektiv. A andra sidan kan modellen ocksa
tolkas som forenklande och nagot fyrkantig. Vi vill podngtera att modellen &r langt ifran
fullstandig eller heltackande, men att den kan hjalpa till att sortera och visa pa samband
och relationer i analysen. Det kan finnas viktiga faktorer i mellanrummen, det vill sdga
mellan de olika byggstenarna, som inte helt och fullt inryms i en ruta men som kan vara
val sa viktiga for att forsta, tolka och bygga kunskap kring hur innovationer formas.

Vi har valt att anvdnda denna modell som stdd fér datainsamling och till grund for att
lyfta fram strukturer och reflektera kring vad som stéarker innovationskraften och hur
dessa faktorer kan paverkas. Under datainsamlingen har modellen visat sig vara val
fungerande for att finga erfarenheter bade inom och mellan byggstenarna, saval vad
som verkar finnas pa plats som var det finns vita flickar bade i analysmodellen och i
praktiken. | foljande kapitel 3, ges en dverskrivande beskrivning av de deltagande
organisationerna och deras innovationsarbete. | kapitel 4-7 redovisas resultat och analys
med utgangspunkt i analysmodellen.
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3 Deltagande organisationer — goda
exempel

| detta kapitel ges en dvergripande beskrivning av de deltagande organisationerna. | de
olika avsnitten nedan lyfter vi fram intressanta karaktarsdrag i organisationernas
innovationsarbete. | avdelning 11, resultat och analys, kommer fler byggstenar i
innovationsarbetet att belysas och analyseras.

3.1 Bolagsverket — en kulturell sjalvklarhet att delta i
utveckling

Bolagsverket &r registreringsmyndighet for svenska foretag och lyder under Nérings-
departementet. Deras verksamhetsidé ar att granska, registrera och informera for ett
enkelt foretagande och ett rattssakert naringsliv. Samordnar och utvecklar effektiva
tjanster for foretag och foretagande. Antal anstéllda i myndigheten &r ca 520. Verkets
vision &r att vara den ’basta myndigheten for féretagande™.

For Bolagsverket ar utveckling och férnyelse en naturlig del i den I6pande verksam-
heten. Det kan rora sig om savél mer omfattande utveckling som mindre utvecklingsar-
bete. Bolagsverkets forhallningssatt och attityd att se mojligheter, skapar ett naturligt
driv att alltid forsoka hitta I6sningar och dd mer &n gérna i samverkan med andra
aktorer. Som stod for att uppna visionen arbetar myndigheten med en 6vergripande
malbild 2015. Till denna finns kopplat langsiktiga strategier, som sedan omvandlas till
arliga styrkort for sdval myndigheten som helhet som for respektive avdelning. Detta for
att s langt det ar mojligt sakerstalla att den utveckling och de forandringar som gors gar
i takt mot framtiden. | styrdokument har utveckling och férandring en framtradande
roll.

Bolagsverket anses ha etablerat en inre kultur som framjar idéskapande genom att ge
medarbetarna fortroende att fa vaga, ibland lyckas och stundtals dven misslyckas.
Mycket hanfors till Bolagsverkets generaldirektér som med handling och 6ppet
forhallningssatt mojliggjort en *anda’ dar eldsjélar har legitimitet.

For att prioritera bland idéer och projekt har Bolagsverket ett portfdljstank — en
etablerad projektstyrningsmodell for utvecklingsprojekt som uppskattas till mer
omfattande &n 500 timmar. | denna metod, som kallas for Pejl, kan idéer forédlas,
utsattas for granskande analys i olika steg och darefter genomforas (projekt kan
forkastas under hela projektperioden). De tidigare beslutspunkterna, fram till beslut om
genomfdrande, hanteras av generaldirektoren utifran underlag frén kvalitets- och
beredningsgrupper. Kvalitetsgruppen ar forsta bedémare (de flesta forslag gar igenom
den forsta granskningen) och hjélper ofta till att hoja kvaliteten pa inkomna forslag
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medan beredningsgruppen lamnar beslutsunderlag till generaldirektéren. Forslag som
forkastas kan forbattras for att senare lamnas for en ny bedémning.

Infor varje verksamhetsar upprattas en bruttolista pa ett *blankt papper’ som sedan
prioriteras i. Man satter upp en balanserad utvecklingsportfélj som matchar budget i
stora drag. D& omfattningen pa storre utvecklingsprojekt innebar ett stort resursut-
nyttjande staller det dven krav pa de inledande stegen som &r mindre kostsamma. Man
strdvar dven efter att skapa lagom stora projekt som &r anpassade for Scrum-metodik.
Att storre projekt gar via generaldirektoren innebar att det alltid finns ett helhetspers-
pektiv &ven om idéerna &r lokalt sprungna ute i enheterna.

3.2 Forséakringskassan — med kundens fokus

Myndighet som ansvarar for en stor del av de offentliga trygghetssystemen och lyder
under Socialdepartementet. Uppdrag att utreda, besluta om och betala ut bidrag och
ersattningar i socialforsakringen. Halften gar till sjuka och personer med funktionsned-
séttning. En tredjedel betalas ut till barn och familjer. De handldggande kontoren,
kundcenter och servicekontor finns i hela Sverige, huvudkontoret ligger i Stockholm.
Antal anstéllda: cirka 12 000.

Forsakringskassan fick en ny generaldirektér, Dan Eliasson, hosten 2011. Den nya
generaldirektoren har ett tydligt forandringsuppdrag dar malet &r att 6ka kundernas och
allmanhetens fortroende for Forsakringskassan. Eliasson ar dven ordférande i
regeringens Innovationsrad.

Strategin for forandringsarbetet bottnar i ett tydligt "varfor” — en kommunicerad
problembild och en berattelse att strava efter. Myndigheten har under lang tid brottats
med lagt fortroende sdval internt som externt hos medborgarna och hos kunder. En
insikt finns nu hos allt fler medarbetare att det kravs betydande foérandringar. Man maste
utga fran myndighetens uppdrag och visionen om ett samhalle dar manniskor kanner
trygghet om livet tar en ny véndning och verksamhetsidén om att ge manniskor
inflytande 6ver sin egen livssituation.

For att na visionen har Forsakringskassan bland annat arbetat for att battre forsta sina
kunder och for att bli mer kundorienterad. Detta har inneburit ett perspektivskifte dar
man har gatt fran att diskutera “Vad tycker kunderna om oss” via “Vad vill ni ha av
0ss?” till “Vilka behov ska vi tillgodose?” Det &r tydligt att det finns en skillnad mellan
vad kunderna séger att de vill (tror) att de vill ha och vad de faktiskt behdver. | arbetet
med 6kad kundorientering har man bland annat genomfért djupintervjuer med 500
personer. Detta arbetssatt har givit betydande kunskap som ar av avgérande betydelse
for att kunna utveckla tjénster som svarar mot det faktiska behovet. Men det har ocksé
bidragit till 6kad sjélvinsikt och sjélvkritik internt i organisationen.

Forsakringskassan ar en stor myndigheten och det finns en viss obalans i férandrings-
och innovationsarbetet. Vissa enheter och individer har kommit langre &n andra. Det
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kravs bade tid och uthéllighet for att skapa nya forhallningssétt, strukturer och monster i
en traditionell institution. Men genom att involvera och forsta kunderna i hogre
utstrackning kan myndigheten motsvara behoven battre och darmed bli smartare, mer
effektiv och mer kostnadseffektiv.

En annan framgangsfaktor for att skapa 13 000 innovativa eldsjélar ar att skapa ett
tilldtande klimat — ett utrymme for larande och uppmarksamhet. Sma saker kan gora stor
skillnad.

3.3 Landskrona - forskningssamarbete som stod for
innovation

Landskrona kommun i véstra Skane med ca 42 000 invéanare. Utbildningsforvaltningen
lyder under utbildningsndmnden som ansvarar for forskola, skola, gymnasie- och
vuxenutbildning. Under 2012 uppmérksammades kommunen bland annat av statsminis-
tern for sina kraftigt forbattrade skolresultat. Antal anstéllda i kommunen: ca 3 000.

Sedan 2009 har kommunen arbetat systematiskt och konsekvent utifran prioriteringen
att skolans ”frdmsta uppdrag r att férmedla kunskap. Detta ska ske under former som
praglas av arbetsro, ordning och reda. Malet ar att alla elever ska na sin fulla potential.”
Skolan som prioriterat omréade riktar sig inte bara till utbildningsférvaltningen utan ger
aven ett tydligt fokus for 6vriga forvaltningar att delta i arbetet for att nd uppsatta mal.
Detta gors bland annat genom att uppratta mal, handlingsplaner och genomfora
aktiviteter som stdjer det prioriterade omradet.

En rod trad fran vision och strategi, politiker och chefstjansteman, till arbetssatt i
vardagen, team och medarbetare &r avgrande for att driva fordndring och skapa
innovationskraft. Stor vikt laggs pa att kommunicera denna roda trad och skapa en
tydlighet. Darigenom ges ett mandat till de som vill férnya och foréndra. Ett viktigt
verktyg for att skapa denna roda trad ar forvantansdokument som dokumenterar
ledarens forvantningar pa verksamhetschefer, rektorer och till pedagoger. Utifran de
prioriterade utvecklingsomraden som finns beslutade samt de mal som &r satta for
verksamheten, dokumenteras ett antal individuella malsattningar som bland annat
utvarderas och foljs upp under medarbetar- och I6nesamtal. VVerksamheten upplever att
dessa dokument &r ett viktigt verktyg for ledarna att peka ut den riktning fér organisa-
tionen — vart ska vi nd och vad ar min forvantan pa dig for att vi ska for att na dit?

Landskronas utbildningsférvaltning medverkar &ven i ett antal forsknings- och
utvecklingsprojekt, tillsammans med andra kommuner och tillsammans med hégskola
och universitet. Ett av dessa projekt som fallit mycket vél ut ar Utsikter, ett utvecklings-
arbete inom skolan. Arbetet &r en del av Samverkansformen Part, Preventivt arbete
tillsammans, en viktig del i det forebyggande arbetet med barn i Helsingborg och
Landskrona. Dér ingar en modell for ett systematiskt utvéarderingsarbete, s kallade
fargkartor, som utarbetats och testats i ett antal modell- eller pilotklasser. Utvérderingen
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genomfdrs genom métning och screening tva ganger per lasar. Med hjalp av fargkartor,
gront, gult och rétt, far man pa ett dversiktligt satt en bild av pedagogiska och hélso-
massiga variabler i klasserna. Dessa analyseras och beslut fattas om insatser och
atgarder avseende kommande undervisning och eventuella andra insatser for att barnen
ska utvecklas pa basta satt. Resultaten och analyserna ger viktig aterkoppling till bade
personal och beslutsfattare. Dessa analystillfallen gors tva ganger arligen vilket ger en
struktur for en kontinuerlig, iterativ larprocess. Modellen sprids nu till alla skolor i
Landskrona.

Sarskilt intressant dr att man i analys och utvarderingsarbetet har externt deltagande fran
forskarsamhallet. Dessa kan tillféra bredare kunskaper om tillgédngliga metoder och
I6sningar och nya perspektiv. Det systematiska uppféljningsarbetet &r ett viktigt verktyg
for att kontinuerligt utveckla verksamheten och skapar en vardefull plattform for att
kunna och vaga testa nya idéer och innovativa arbetssatt.

3.4 Rosengard — en vitamininjektion med nya perspektiv

Rosengard en stadsdel i Malmo med ca 23 000 invanare. Stadsdelen har en ung befolk-
ning: 33 procent ar under 20 ar och endast 6,5 procent ar éver 70 ar. Befolkningen ar
mangkulturell och kommer fran 111 lander som tillsammans representerar ett femtiotal
olika sprakgrupper. Rorligheten i Rosengard dr omfattande, teoretiskt sett byts hela
befolkningen ut i Rosengard vart femte ar. Rosengards stadsdelsforvaltning ar en av tio
stadsdelsforvaltningar i Malmo stad som ansvarar for en stor del av den lokala vélfarden
sdsom utbildning, vard och omsorg. Antal anstallda i férvaltningen ar ca 1 600.

Under senare ar har ett utvecklingsarbete skett dér stadsdelschefen Eva Ahlgren, som
tilltradde i bdrjan av 2010, har varit drivande. Bland annat har hon utvecklat visionen
for stadsdelen: 23 000 stolta Malm@bor i Rosengard™, en vision som refereras till i
styrdokument och som &r val forankrad hos medarbetarna. Utifran visionen har dven
fem fokusomraden och ett utvecklingsprogram arbetats fram. For att férankra vision och
mal har en mangd aktiviteter genomforts, manga med fokus pa ledarskap. Vid ledar-
dagarna som genomfors tva ganger per termin, samlas exempelvis stadsdelens 70-tal
chefer for att bland annat diskutera visioner, grundvéarderingar och kundperspektiv.
Dessa har sedan i sina egna verksamheter fortsatt férankringsarbetet.

For att nd visionen ar den enskilda medarbetaren avgorande. Att varje individ kanner att
man ar en del av verksamheten och att den egna insatsen har betydelse for att nd
visionen och malen for verksamheten. ”For att fa 23 000 stolta Malmobor i Rosengard
méste jag borja med mig sjalv. Ar jag stolt dver det jag gér?” Det finns i organisationen
en kénsla av delaktighet och att den egna arbetsinsatsen har betydelse for bade kunderna
/orukarna och for att nd malen i verksamheten. Stolthet 4r ocksa ett tema som ater-
kommer under bestket i Rosengard, stolthet dver sdval den egna organisationen som
Over stadsdelen.
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Manga innovationer fods i motet mellan olika kompetenser och perspektiv. | Rosengard
ar detta en medveten strategi dar man samverkar med externa aktorer. Rosengard ar den
forsta stadsdelen i Malmé som bildat en utvecklingsavdelning. Avdelningens uppdrag
innebér att stddja och framja mdjligheter till férnyelse och utveckling i verksamheterna.
En viktig utgangspunkt ar att det kravs samverkan med andra for att nd den utveckling
man efterstravar. Darfor har stadsdelen en "fundraiser” som bland annat arbetar som en
lank mellan forvaltningen och externa parter. Vi ska vara en natverkande organisa-
tion.” Det ar intressant att notera att synen pa Rosengard har borjat vinda, idag kontak-
tar foretag och organisationer stadsdelen och vill borja samarbeta snharare an tvart om.

| Rosengard &r det accepterat att prova nytt, man maste gora det for att na béttre resultat.
En stark ledare med ett uttalat férandringsfokus dr ett centralt inslag. Man arbetar for att
skapa en kultur och ett klimat dar man vagar testa nya idéer men dir man ocksa végar
misslyckas.

3.5 TioHundra —tydlig struktur med engagerat ledarskap

TioHundra &r ett samarbetsprojekt mellan Norrtélje kommun och Stockholms l&ns
landsting inom halsa, sjukvard och omsorg. Projektet bygger pa en gemensam namnd
med politiker frin kommun och landsting. TioHundranamnden ar en unik organisation i
landet nér det géller att bestélla uppdrag som, oavsett utférare, skapar battre hélsa, sjuk-
vard och omsorg. | projektet ingar forutom namnden, en forvaltning och ett vardbolag.
Vardbolaget TioHundra bildades den 1 januari 2006 med uppgiften att ta ett helhets-
grepp och skapa en komplett vard- och omsorgskedja dér ingen faller mellan stolarna.
Totalt antal arsarbetare i TioHundra AB: 2 700.

Vardbolaget har en gemensam metod for att arbeta med forandring och utveckling, som
kallas for OD-metoden (operational development). Den méjliggor och synliggér samma
roda trad i hela verksamheten, som bryts ned till olika fokus. Metodiken innebar att
man pa ett strukturerat satt bedriver forbattringsarbete som utgdr fran det dvergripande
strategiska fokus som ledningen faststaller och som galler under tre &r. Overgripande
strategiskt fokus bryts ned pé respektive verksamhetsomrade och varje verksamhets-
omradeschef tar fram ett antal viktiga problemomraden och bildar ett antal
arbetsgrupper.

En styrka i metoden &r att den involverar alla medarbetare pa alla nivaer i foretaget,
aven hogsta ledningen, vilket skapar engagemang och delaktighet. Den innehaller ett
antal olika roller: forbattringsledare, coach och ett forbattringskontor. Forbattrings-
ledaren leder en grupp medarbetare med uppdrag att innovera utifran ett specifikt
problem. Coachen stottar forbattringsledaren i sin roll och forbattringskontoret ansvarar
for sjalva metodiken. Alla i verksamheten har ett tydligt ansvar och man kanner en
mening med det man haller pA med. Metoden bidrar till ett nytt forhallningssatt och den
har bidragit till att TioHundra har fatt ett mer kreativt och tilldtande klimat. Det &r okej
att ta risker och medarbetarna uppmuntras att vaga. Man far gora fel. Genom det
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tilldtande klimatet och den stora mangd manniskor som &r delaktiga i forbattringsarbetet
okar chansen till att man far fram fler kreativa idéer.

En framgangsfaktor for att metoden ska fungera pa ett bra satt anses den hogsta lednings
engagemang vara, att VD:n &r den som varit drivande i inférandet och som ocksa del-
tagit i arbetet. En annan viktig framgangsfaktor ar att det oftast ar eldsjélar i foretaget
som redan har mycket idéer som utses till forbattringsledare. Att gora dem till forbatt-
ringsledare &r ett satt att lyfta fram dem och goéra dem sedda. Att samtliga medarbetare
ar med i nagot forandringsprojekt 6kar ocksd mojligheten for en god implementering
och spridning av de framtagna forslagen.

3.6 Valfard i Nacka - eldsjalar sammanstralade i en 6ppen
organisation

Valfard i Nacka ar ett samordningsférbund mellan Nacka kommun, Stockholm l&ns
landsting, Arbetsformedlingen och Forsékringskassan. Forbundet har till uppgift att
utveckla metoder for battre samverkan mellan myndigheter, arbetsgivare och medbor-
gare. Forbundet ska samordna parternas ansvar for att personer som ar i behov av
samordnade rehabiliteringsinsatser, uppnar eller forbéattrar sin formaga att utfora
forvarvsarbete och for att forebygga sddana behov.

Med sin grund i en arbetsmarknadspolitisk drivkraft, att fa fler i arbete i Nacka
kommun, har Valfard i Nacka nu utvidgats till att stodja medborgaren och kommunen
mer generellt. Utifran visionen om att skapa en béttre valfard i Nacka finns naturligvis
saval mal och strategier for att uppnd densamma, men det &r inte det som &r det priméra
och lyfts fram i forsta rummet och inte i andra heller. Det som préglar organisationen &r
i mangt och mycket eldsjalar med en inneboende drivkraft att skapa ett battre samhalle.
Dessa eldsjalar har ssmmanstralat i en organisation med visioner och mal som skapar
utrymme for nya tankar och arbetssatt.

Den roda traden fran politik och ledning till operativ verksamhet ar mycket tydlig, s&
tydlig for de som skapar detta tillsammans, att det &r en sjalvklarhet vad som ska
astadkommas och varfér. Det finns en sldende samsyn om vad som ska géras och hur.
Det i kombination med ett samarbete som préglas av ett stort matt av 6msesidigt
fortroende, skapar en stark positiv energi och kraft inom organisationens alla delar och
medarbetare. Organisationen genomsyras av ett genuint intresse for méanniskan, den
enskilde individens ratt att gora val utifrén dess behov samt att alla ar vi manniskor med
eget ansvar — och det galler oavsett om du &r myndighetschef eller privatperson.

Det &r tydligt att en stark mojliggorare har varit, och ar fortfarande, att den hogsta
(politiska) ledningen har varit densamma under ménga ar. Att ha en tydlig och vél
forankrad vilja skapar en sjalvklarhet i organisationen om vad den vill uppna och ett
mod vid vagval. Tydligheten har bl.a. skapat en vilja att vara i framkant vilket i sin tur
medfort att organisationen har gett utrymme, medvetet eller omedvetet, till medarbetare
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att utvecklas och vaga séka nya vagar. Detta kan galla saval for att hitta konkreta idéer
som att skapa nya organisatoriska enheter for att stodja arbetet for att nd malet. Tydligt
&r att det positiva drivet inom organisationen daven har lockat till sig samt lyckats att
behélla kreativa medarbetare.

En framgangsfaktor for att skapa denna innovativa miljo ar ocksa en specifik enhet med
ansvar och fokus pa utveckling, medarbetare med olika kompetenser och natverkande
for att identifiera bade behov och l6sningar.

3.7 Arstaskolan — med éppenhet och delaktighet som
ledstjarnor

Arstaskolan &r en F-9-skola i Arsta, strax utanfoér centrala Stockholm som lyder under
utbildningsférvaltningen i Stockholm stad. Skolan &r belagen i Arsta strax utanfor
centrala Stockholm. Skolan har cirka 750 elever. Antal anstallda: ca 100.

Skolan har under en period genomgatt en forandring fran att vara traditionellt forval-
tande till att fa en samtida entreprendriell pragel dar skolans interna kompettenser
samverkar for utveckling och hogre maluppfyllelse.

Arstaskolan har bedrivit ett utvecklingsarbete som varit delvis styrt, delvis organiskt. De
vardeord som tidigare forelag: trygghet, trivsel och kunskap, har kompletterats med
synlighet, ledarskap och héga férvantningar. Arstaskolans strategi utgar fran uppdraget:
att hjalpa eleverna att bli sa bra de kan och att stétta dem i sin utveckling, om att fostra
for samtiden och om att skapa ett béttre samhalle. Tidigare hade man problem att uppna
malen. Saval elevantal som resultat sjonk och personalen trivdes inte. Insikten att man
maste arbeta pa nya satt var bade uppenbar och utbredd. Och nu har trenden vént.

Arstaskolan genomsyras i dag av en vilja och ett engagemang att forandra. Ledarskapet
beskrivs som prestigeldst men tydligt forandringsinriktat. Det finns en hog grad av
delaktighet bland alla i personalen och manga bidrar med idéer och forslag till forbatt-
ringar. Skolan praglas av en kultur dar man béade vill dela med sig av sina erfarenheter
och 4r intresserade av att ta till sig av andras. Oppenhet, sdval mot kollegor pa den egna
och pa andra skolor, som gentemot elever och foraldrar & genomgaende. P3 s satt
underlattas spridning av goda exempel p& framgangsrika metoder och arbetssitt. Genom
att 6ppna upp har skolan fatt mer positiv uppmarksamhet, bade fran personal, elever och
larare, samt fran TV, radio och tidningar.

Avrstaskolan nominerades till Stockholms stads fornyelsepris 2012. | motiveringen
framkom att “En entreprendriell atmosfar har vuxit fram pa Arstaskolan och satt sin
préagel pa verksamheten”. Idag belonas och bejakas initiativformaga, kreativitet, mod,
nyskapande, viljan att kvalitetsforbattra och samarbeta. Personalen samverkar dver
tidigare granser for att skapa nya och bygga vidare pa redan etablerade metoder som har
potential att utveckla skolan.
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I motiveringen till stadens fornyelsepris framgar dven att ”Det finns en professionalism
och stolthet som visar sig i sdvil viljan att visa upp det egna arbetet som i mottaglig-
heten for andras erfarenheter. Allt omgardas av en stark kansla av samhérighet,
medansvar och drivkraft att séka standig forbattring”.
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4  Riktning och strategi for att driva
innovation

| detta kapitel, det forsta av de fyra kapitel dar resultat och analys redovisas, beskrivs
faktorer eller forhallanden som fran ett strategiskt perspektiv har bedéms vara betydel-
sefulla for innovationsarbetet i de offentliga organisationer som deltagit i studien. Vi har
under arbetets gang varit intresserade av att belysa om det finns en tydlig riktning och
strategi vad géller innovations- och utvecklingsarbete, antingen for organisationen som
helhet eller for de verksamhetsdelar som narmast ingatt i studien. Hur arbetar de for att
skapa en riktning och strategi for organisationens innovationsarbete? Nedan utvecklar vi
foljande resultat fran fallstudierna:

* Gemensam riktning for utvecklingsorienterade organisationer
e Fokus pé uppdraget — probleminsikt som drivkraft

*  Forankrad riktning och gemensamt sprak

*  Kulturen far kraft fran strategin

4.1 Gemensam riktning for utvecklingsorienterade
organisationer

De deltagande organisationerna forenas i att samtliga har en tydlig strategi och riktning
for sitt utvecklingsarbete som betonar fornyelse av mer eller mindre radikal karaktar,
det vill sdga mer eller mindre néra vad som kan betraktas som ”innovation”. Denna
riktning ar dokumenterad i olika former av styrdokument, exempelvis i vision, strategi
eller handlingsplaner. Samtliga deltagande organisationer betonar ocksa vikten av
ledarskapet for att kommunicera denna vision, strategi och riktning.

Ingen av organisationerna anvander emellertid begreppet ”innovationsstrategi”. Innebér
det att man inte bedriver innovationsarbete? Nej, vi anser att avsaknade av fokus pa
innovationsbegreppet snarare speglar det faktum att det fortfarande &r ett relativt
omoget begrepp i svensk offentlig sektor. Vi menar vidare att samtliga deltagande
organisationer utgdr goda exempel pa hur man kan bedriva innovationsarbete i offentlig
sektor.

Ett exempel pd en tydlig strategi och riktning ar verksamheten i Rosengard. Har utgar
man fran visionen 23 000 stolta Malmobor i Rosengdrd”. Till denna finns ett antal
styrdokument som betonar behovet av utveckling och av att arbeta pa nytt satt. For att
na visionen om stolta Malmébor var utgangspunkten den egna organisationen: det kravs
att medarbetarna &r stolta 6ver att arbeta och verka i stadsdelen for att medborgarna ska
kunna vara det. Nér stadsdelschefen tilltrddde hade hon formulerat denna vision och hon

34



fick aven ett tydligt uppdrag fran stadsledningen att férandra verksamheten. Med
utgangspunkt i visionen arbetades fem fokusomraden och ett utvecklingsprogram fram.
For att driva forandringen har ett langsiktigt forankringsarbete skett for att stirka
ledarskapet pé flera nivaer i organisationen, att alla har samma bild av visionen och
malen. De intervjuade bedomer att detta strategiska arbete for att skapa en gemensam
riktning har varit en viktig byggsten for att mojliggéra fler innovationer i
organisationen.

Vi ska vaga testa nytt! Ska vaga ta steget ut, utanfor var egen comfort
zone

Ett annat exempel pa tydlig riktning mot utveckling och férnyelse finns i Landskrona
stad. Sedan 2009 har kommunen arbetat systematiskt och konsekvent med skolan som
prioriterat omrade. Detta arbete riktar sig inte bara till utbildningsforvaltningen utan
aven till 6vriga forvaltningar att delta i arbetet for att nd uppsatta mal. Aven stadens
vardegrundsarbete anses utgtra en viktig grund for att frimja nytdnkande i organisa-
tionen.*® En del av vardegrunden synliggor betydelsen av att inte bara utféra utan dven
utveckla arbetet.

Det géller att kommunicera en beréttelse att langta till — dar man ar stolt
att fa vara med och bidra!

I samordningsforbundet Valfard i Nacka framhalls betydelsen av en gemensam platt-
form med en tydlig idé och tanke om vad de tillsammans med den politiska ledningen
vill na. Samtidigt lyfts inte strategier och styrdokument fram som avgérande for att
frémja detta. Snarare understryks vérdet av att ett antal eldsjalar med en gemensam
vision far en samlad plattform genom organisationen for att driva samhallsutveckling.
Organisationens vision, mal och strategier har 6ppnat upp for dessa eldsjalar och gett
utrymme till nya tankar. En rod trad fran ledning till verksamhet ar tydlig och det blir en
sjdlvklarhet vad som ska astadkommans och varfér. Den viktigaste drivkraften for
medarbetarna &r att skapa nytta snarare an att kunna aterkoppla till styrdokumenten.

4.2  Fokus pa uppdraget — probleminsikt som drivkraft

Samtliga organisationer som deltagit i studien har, som vi sett ovan, en tydlig riktning
for verksamheten som betonar férdndring och fornyelse. For att peka ut denna riktning
har vi ocksa sett att organisationer forenas i att de utgar fran ett “varfor” — varfor ska vi
forandra? Detta utgor en mycket viktig utgdngspunkt for det strategiska arbetet. Genom
en gemensam probleminsikt skapas en drivkraft i organisationen att bedriva utveck-
lingsarbete.

% http://www. landskrona.se/Om-Landskrona/Vaara-lediga-jobb/Vaerdegrunden-BRA-i-Landskrona.aspx
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For att definiera varfor en forandring ska ske, utgar organisationen fran sitt uppdrag:
vad och vem ér vi till for? Ett par av organisationerna har genom uppdragets karaktar en
sérskild férvantan att tdnka nytt och annorlunda. Sarskilt tydligt &r detta fér TioHundra
som bildades 2006 som unik vardorganisation for halso-, sjukvard och omsorg. Upp-
draget var att skapa en komplett véard- och omsorgskedja dar ingen faller mellan
stolarna. Verksamheterna &r samlade under ett tak for att underlétta samverkan och
darmed 6kad kvalitet och effektivet. Deras "varfor” ar saledes en del av varfor de finns
till — deras “raison d’étre”.

Ett annat sétt att utga fran ett ”varfor” ar utifran en beskriven problembild. | bade
Landskrona stad och i Rosengard blev det tydligt att man inte kunde fortsatta arbeta som
tidigare. | olika matningar var otryggheten hég, skolresultaten undermaliga och
attraktiviteten lag. Det kravdes radikala forandringar. | Rosengard hade de under lang
tid arbetat med stads- och omradesutveckling, utan substantiella resultat.

Gamla modeller har inte visat sig funka trots att man pumpat in mangder
av resurser!

| Arstaskolan Stockholm fanns en problembild som kom att utgéra en viktig drivkraft
for forandringsarbetet. Elevantalet sjonk, skolan visade forsamrade resultat och
ekonomin sviktade. Genom sitt arbete med att vanda utvecklingen har inte bara
skolresultaten forbattrats och elevantalet dkat, skolan har &ven blivit en mer attraktiv
arbetsplats.

De ser ju att det ar roligare att jobba nu!

| Forsékringskassan finns en tydligt identifierad problembild dar minskat fértroende och
bristande kundnoéjdhet varit viktiga underlag till att kunna driva en férandring.

Under studien har manga exempel pa faktorer som kan utgéra en organisations motiv
till varfor man maste férandra och innovera framkommit: 6kad konkurrens, forsamrad
kundngjdhet, krav pa ckad effektivitet. Oavsett vilket motivet &r, ar det tydligt att
medvetandegdrandet och en dkad probleminsikt hos medarbetarna ocksa bidrar till att
Oka forandringsbendgenheten i organisationen.

4.3  Forankrad riktning och gemensamt sprak

Férutom att ha en gemensam riktning och en dokumenterad strategi férenas de
deltagande organisationerna ocksa i att dessa har forankrats och implementerats i
organisationen. Samtliga stravar efter en tydlig “strategisk rod trad” som bade
genomsyrar och dgs av hela organisationen. Vi upplever att de deltagande organisa-
tionerna generellt har kommit langt i denna forankring och att det finns en gemensam
riktning och ett gemensamt sprak.

For att forankra en gemensam riktning har deltagarna beskrivit betydelsen av en kultur
och ett starkt ledarskap. Vad ligger da dari — hur kan en sadan kultur skapas? Ett viktigt
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verktyg for férankring som forenar de deltagande organisationerna ar hur de har brutit
ned 6vergripande strategier i mal pa verksamhets-, enhets- och i vissa fall dven pa
individniva. Forst da kan en vision eller strategi ha en reell inverkan pé& hur verksam-
heterna bedrivs. Om en sadan struktur saknas kan detta upplevas som begransande for
innovationskraften.

Strukturen saknas, det vergripande malet vet vi om men vi vet inte
delmalen pa vagen.

En metod som kan anvéndas for att skapa forankring och delaktighet finns hos
TioHundra. De &r ett exempel pa en organisation som arbetar strategiskt for att
involvera samtliga medarbetare i férnyelsearbetet. Genom en tydlig metod, OD-
metodiken (operational development) ges en struktur till forbattringsarbetet. Den utgar
fran ett 6vergripande strategiskt fokus som ledningen faststaller och som galler under tre
ar. Detta fokus bryts darefter ned pa respektive verksamhetsomrade och varje
verksamhetsomradeschef tar fram ett antal viktiga problemomraden och bildar
arbetsgrupper.

Landskrona visar ett exempel pa hur man kan bryta ner strategin pa medarbetarniva.
Utbildningsforvaltningen i Landskrona har systematiskt och uthalligt arbetat for att
forbattra resultaten i skolan pa flera olika satt. Bland annat har man tydliggjort de
forvantningar som stills pa samtliga ledare och medarbetare i férvantansdokument”.
Dessa ligger till grund for utvecklingssamtal och 16nesattning.

Vi ser flera exempel pa att arbetet att forankra strategierna har inneburit 6kad
delaktighet och engagemang hos medarbetarna. Samtidigt ar det tidskravande att
forankra och implementera. Det syns inte minst i de stora organisationerna, sasom hos
Forsakringskassan.

Delar av oss ar supermoderna och andra ar valdigt alderdomliga.

Pa resultatseminariet diskuterades betydelsen av tid och tdlamod for att forankra ett
forandringsarbete, ndgot som ibland underskattas. Samtidigt kanske det inte alltid ar ett
problem om vissa enheter eller vissa individer gar i snabbare takt 4n andra? Vi
diskuterar detta vidare i avsnitt 7.1 nedan.

Huruvida det finns en sarskilt utpekad utvecklingsfunktion skiljer sig &t mellan
organisationerna. Bolagsverket har en omvarldsanalysenhet, en utvecklingsavdelning
finns vid stadsdelskansliet i Rosengard och Valfard i Nacka har en specifik enhet med
utvecklingsansvar.

En likhet mellan dessa tre utvecklingsfunktioner &r att deras uppdrag ofta betonar
samverkan. De intervjuade och deltagande i studien upplever ofta att enheten &r viktig
for att driva utvecklingsarbete, skapa nya samverkansmdjligheter och fungera som stéd
for verksamheterna. De som inte har en sadan funktion upplever & andra sidan inte att en
sadan saknas. Dock kan det vara problematiskt att bedéma betydelsen av ndgot som inte
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har funnits eller finns pa plats Deltagarna har inte heller lyft att vare sig en existerande
eller icke-existerande skulle ha inverkan pd mojligheten att innovera for varje enskild
medarbetare. Samtliga organisationer arbetar snarare fér en bred férankring och
delaktighet oavsett om ett sarskilt utvecklingsansvar finns i ndgon organisatorisk enhet
eller gj.

4.4  Kulturen far kraft fran strategin

Gemensamt for organisationerna ar uppfattningen om organisationskulturens centrala
betydelse for att framja innovationer. En kultur som bérs av ledare saval som av
medarbetare och som genomsyrar alla aktiviteter, processer och férhallanden som
maéjliggor innovationer. Vi aterkommer aven i foljande kapitel till kulturen som central
faktor for att driva ett effektivt innovationsarbete innovationsarbete.

Att ha en strategi for innovationsarbetet innebdr inte per automatik att man skapat en
kreativ och innovativ kultur. Daremot har det i studien varit tydligt att kulturen far kraft
fran strategin och att strategin for att fi genomslag, genomsyrar kulturen i
organisationen.

Ledarskapet ar hér en kritisk faktor. Det &r mojligt att avsaknaden av en strategi kan
balanseras av ett fordndringsorienterat ledarskap. Det omvénda, att genomféra en
strategi utan ett tydligt ledarskap, ar dock svarare. Ett forandringsfokus ar nagot som
forenar de deltagande organisationerna. Samtliga organisationer visar exempel pa starka
ledare som har ett uttalat fordndringsfokus. N&r den nya generaldirektdren vid
Forsakringskassan tilltradde gjorde han det med ett tydligt fokus pé att oka fortroendet
for myndigheten och att 6ka kundndjdheten. | Landskrona hade den nya chefen for
Utbildningsférvaltningen ett tydligt uppdrag att ga fran ett l1age med 1ag maluppfyllelse
till att skapa en attraktiv skolkommun. Ledarskapet ar har avgorande for att nd ut med
budskapet bade internt och externt for att driva denna férandring. De intervjuade
ledarna har till viss del ocksa understrukit att de kan fa barkraft genom styrande
dokument och beslut i sitt ledarskap.

45 Sammanfattande analys

Liksom i den foregéende studien om tjansteinnovationer, ar det uppenbart att begreppet
innovation fortfarande &r ett relativt omoget begrepp i offentlig sektor. Man diskuterar
oftare fornyelse-, utvecklings- eller fordndringsarbete &n man diskuterar innovations-
arbete. Det &r dock tydligt att forstelsen och kunskapen om innovationer och innova-
tionsarbete ar pa frammarsch och att allt fler organisationer arbetar for att starka detta
omrade.

Givet att innovationsbegreppet fortfarande inte ar sa vanligt forekommande, ar det foga
forvanande att innovationsstrategi inte heller ar ett begrepp som aterfinns i de del-
tagande organisationerna. Daremot finns det tydliga strategier som betonar utveckling
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och fornyelse. Hur vision, strategi och handlingsplaner bast utformas i den enskilda
organisationen beror pd manga faktorer, bland annat motivet till innovationsarbetet —
organisationens varfor”. Det finns ett behov av att ha en strategisk utgangspunkt dar
riktningen for organisationen finns uttalad.

Aven om strategier finns som understryker férandring och utveckling i organisation-
erna, finns det en podng att &ven se om inte begreppet innovation fortjdnar en egen
plats. Att bedriva innovationsarbete &r enligt var mening négot mer 4n att bedriva ett
l6pande kvalitets- och utvecklingsarbete. Innovation signalerar en viss grad av
radikalitet — att forandra i grunden. Samtidigt &r det angeldget att innovationsarbetet inte
drivs som ett separat spar utan att det ar en sjalvklar del av alla verksamheter och pa alla
nivaer i organisationen.

Avgorande for att strategin ska ge effekt pd innovationsarbetet, ar att vision och mal ar
nedbrutna och att det finns ett &gandeskap for dessa ibland ledare och medarbetare. Har
ar ledarskapet avgorande for att tydliggéra den réda traden och medarbetarnas del i
helheten: att skapa forankring och delaktighet i organisationen.

| dialog med teamen under resultatseminariet diskuterades konkreta forslag for att stérka
innovationskraften. Deltagarna fick sortera in forslagen i de olika delarna av analys-
modellen. Flest forslag hamnade just pa strategiomradet. Anledningarna till detta
diskuterades utifran flera aspekter. Var det dar som flest konkreta &tgarder kunde
genomforas? Finns det storst behov dar? Eller &r var kunskap storre inom detta omrade
om hur vi kan arbeta och darfor ser vi flest atgarder dar? Troligen finns det flera svar till
varfor. Sammantaget understrok samtliga deltagare betydelsen av detta omrade for att
ytterligare starka innovationskraften.

Tabellen sammanfattar hur de deltagande organisationerna arbetar for att skapa en
tydlig riktning och strategi for sitt innovationsarbete.
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Organisation

HUR skapa en tydlig riktning och strategi for innovationsarbetet?

Bolagsverket

Forsakringskassan

Landskrona

Rosengard/Malmo

TioHundra AB

Valfard i Nacka

Arstaskolan/Stockholm

Ledarskap som ger eldsjalar legitimitet
Samverkan &r nyckelord
Omvérldsanalysenhet med uppdrag att tanka nytt

Ledarskap betonar férandring och utveckling
Kundenhet for att skapa gemensam probleminsikt

Tydlig rod trad fran vision till medarbetare

Strategisk inriktning att férnya

Fokus pa samverkan med forskning och andra aktorer
Gemensam problembild

Starkt ledarskap med férandringsfokus

Forankrad vision bland ledare och medarbetare

Specifik enhet med ansvar att utveckla

Utvecklingsenhet med fokus p& samverkan och forandring

Organisation med uppdrag att tanka nytt
Starkt ledarskap som skapat tydlig struktur for férandring
Alla vet vad och varfor

Fokus pé uppdraget — att skapa ett battre samhalle
Visioner och mal skapar utrymme for eldsjalar
Politisk uthallighet och vilja

Specifik enhet med ansvar att utveckla

Fokus pa uppdraget och den gemensamma problembilden
Delaktighet och forandringsvilja
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5 Att framja kreativa idéer

Innovationer uppstar fran ndgon form av idéer. Forutsattningar for att fa nyskapande
idéer kan se olika ut men det kravs ett visst matt av kreativitet, att se saker pa ett nytt
satt utifran nya perspektiv. Hur arbetar de offentliga verksamheter som har deltagit i
denna studie for att forbattra forutsattningar for att framja kreativa idéer? Finns
strukturer som framjar eller hammar Kreativitet och nyskapande och hur ser dessa i s&
fall ut? Nedan utvecklar vi féljande resultat fran fallstudierna:

e Kultur och struktur for att generera idéer
¢ Kunskap for att innovera

e At fa nya perspektiv

* Incitament som stérker kreativitet

5.1  Kultur och struktur for att generera idéer

| foregaende kapitel understroks betydelsen av att utga fran en tydlig och val férankrad
riktning och strategi. FOr att genomftra dessa strategier arbetar samtliga deltagande
organisationer for att skapa saval en tillatande organisationskultur som fungerande
strukturer.

Under studien har vi funnit manga exempel pa hur organisationerna har skapat och
formedlat en tillatande organisationskultur som framjar kreativa idéer. Samtliga
organisationer framhaller ledarskapet som avgérande. Ett ledarskap som uppmuntrar
alla medarbetare att 1agga fram och testa nya idéer, och som accepterar ett miss-
lyckande. Det bidrar till att medarbetare vagar ta bade initiativ och ansvar.

Innovation handlar om ledarskap, att signalera ut att *vill ni s far ni’.
"Prova, jag kommer inte att sdga nej!” Det &r inte viktigt att saga ’ni
skall” — ség istallet *du far’.

Bolagsverket ar ett gott exempel pa en organisation som har etablerat en intern kultur
som framjar idéskapande. Det beskrivs som en "sjalvklarhet” och ett personligt ansvar
att bidra till utveckling och fornyelse. Medarbetarna ges fortroende att vaga lagga fram
nya idéer, att testa dessa och aven att misslyckas. Denna sjalvklarhet genomsyrar
kulturen snarare an att den framgar av styrdokument. Av stor betydelse for att skapa
detta klimat anses generaldirektdren ha.

Generaldirektéren har genom handling och 6ppet forhallningssatt
mojliggjort en anda dar eldsjélar har legitimitet.

Aven i Valfard i Nacka framhélls den kulturella, snarare formella sjalvklarheten att
tanka nytt och tanka fritt. Ocksa hér ar ledarskapet betydelsefullt for att framja och
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skapa denna vilka vilja bland ledning och medarbetare. Ledningen férmedlar ett
fortroende for verksamheten vilket bidrar till att skapa saval utrymme som trygghet for
kreativitet. Ett tredje exempel pa en kulturell sjalvklarhet att bidra till utveckling ar
Arstaskolan. Ledarskapet beskrivs har som prestigeldst och tillatande dér allas idéer far
komma fram och dér det ocksa stills hoga forvéantningar pa att bade dela med sig och att
ta till vara kollegors erfarenheter.

En kultur som framjar kreativitet karaktariseras ofta av en hdg grad av delaktighet, tillit
till varandra och tydliga forvantningar. | de deltagande organisationerna har man éver-
lag skapat denna kultur genom bra ledare som har formaga att exempelvis lyfta fram
goda exempel och satta forvantningar pd medarbetare att utveckla sitt arbete. Under
resultatseminariet diskuterade deltagarna betydelsen av ett innovativt ledarskap — ett
modigt ledarskap. Att ha en balans mellan en strategisk inriktning och att viga testa
nytt. Ledaren beskrevs som viktig for att foregd med gott exempel och visa for
medarbetarna bade nar det gar bra och nar det gar mindre bra. En av deltagarna
sammanfattade det hela i att "vaga skapa felutrymme”.

Innovativt ledarskap — det ar att vaga kora i diket nagra ganger i veckan,
att vaga acceptera det. Det finns en laganda — att vi star upp for
varandra.

Forutom en kultur och ett ledarskap som 4r tillatande och uppmuntrande, finns behov av
vissa ramar och struktur for att framja kreativa idéer. Hur denna stédjande struktur &r
utformad skiljer sig & mellan de deltagande organisationerna och vi har inte funnit
nagra gemensamma verktyg eller modeller. Gemensamt fér organisationerna &r att de
ramar inom vilka man kan vara kreativ och nyskapande, baseras pa uppdraget och
malen for verksamheten. Andra viktiga ramar som tydliggor forandringsutrymmet ar
ansvarsfordelningen mellan politik och tjansteman.

For att framja kreativa idéer upplevs nagra av organisationerna ha en mycket klar
struktur. Som ndmndes i avsnitt 4.3 arbetar TioHundra med OD-metodiken som modell
for sitt forbattringsarbete. Metodiken innebar att man pé ett strukturerat satt bedriver
forbattringsarbete som involverar alla medarbetare pa alla nivaer i foretaget, aven
hdgsta ledningen. Metoden innehaller ett antal olika roller: forbéttringsledare, coach och
ett forbattringskontor. Forbéttringsledaren leder en grupp medarbetare med uppdrag att
innovera utifran ett specifikt problem. Coachen stéttar forbéttringsledaren i sin roll och
forbattringskontoret ansvarar for sjalva metodiken.

Struktur kravs for att generera innovativa organisationer baserade pa
eldsjalar.

Genom metoden, som &ven tydliggor kopplingen till ett strategiskt fokus, involveras
hela personalen i forbattringsarbetet. Detta skapar engagemang och delaktighet. Alla har
ett tydligt ansvar och kanner en mening med det man haller pa med. Metoden bidrar
ocksa till ett nytt forhallningssatt och till att TioHundra har fatt ett mer kreativt och
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tilldtande klimat. Det &r okej att ta risker och medarbetarna uppmuntras att vdga. Genom
det tilldtande klimatet och den stora mangd manniskor som ar delaktiga i forbattrings-
arbetet 6kar mojligheten att generera fler kreativa idéer.

Man schemalégger tid langt i forvag for att diskutera fragor — det ar
enormt strukturerat.

Aven i Landskrona finns struktur for att underlatta generering av idéer for att utveckla
verksamheten. Rektorn pa Dammhagsskolan bidrar med struktur bland annat genom att
skapa en god forstéelse for verksamhetséret nér det finns battre eller simre méjlighet till
utvecklingsinitiativ, en “arsklocka”. Andra komponenter i denna struktur &r att se till att
det finns motesplatser, bade bokade konferenslokaler och schemaldggning av gemen-

samma analystillfallen.

Vi kan konstatera att ingen av de deltagande organisationerna lyfter strukturer som en
gemensam idébank, forslagslador eller idéhanteringssystem som viktiga for att framja
kreativitet eller for att finga de idéer som kommer frdn verksamheterna eller frén
externa aktdrer. Har vore det av intresse att studera vidare om det i andra organisationer
forekommer denna typ av strukturer och vilka erfarenheter och resultat de i sa fall kan
visa.

5.2  Kunskap for att kunna innovera

Under studien har forutsattningarna for kreativitet och idéskapande diskuterats. En
viktig faktor har visat sig vara att ha ratt forutsattningar i form av information och
kunskap: hur ser nulaget ut? Vad fungerar bra? Vad fungerar mindre bra? Vilka atgarder
kan vidtas? Hur arbetar man i andra organisationer?

Generellt i offentlig sektor grs manga matningar och uppféljningar. Det finns en
uppsjo av métetal, indikatorer och kvalitetsmatningar. Uppféljningar sker béade internt
och externt i olika former av granskningar. Fragan ar dock hur mycket av dessa
underlag som anvénds for att analysera verksamhetens karnuppdrag — gor vi ratt saker
pa ratt satt for ratt malgrupp? For att framja innovationer r det betydelsefullt att dppna
for "stora fragestallningar” kring sjélva uppdraget och att betrakta verksamheten pa nya
satt — vad gor vi i dag och hur skulle vi vilja att det var? Var bild &r att uppfoljning
generellt tenderar att fokusera pa enskilda sakfragor och detaljer snarare an pé
strategiska stéllningstaganden.

| de deltagande organisationerna finns dock flera exempel pa systematiskt arbete for att
bygga kunskap som i sin tur blir viktiga forutsattningar fér att kunna generera kreativa
idéer. Skolorna i Landskrona genomgar en forandringsresa genom inforandet av en ny
metod att analysera resultaten i skolan, genom sa kallade fargkartor. Dessa syftar till att
utifran pedagogiska och halsomassiga variabler méta elevernas och klassens resultat i
olika avseenden. Utifran denna karta utvarderas darefter teamets prestation — vad gor vi
idag och vad kan vi gora béttre for att 6ka elevernas maluppfyllelse? I utvecklings-
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projektet finns ett stod for teamen i form av ett forskarteam och andra lararteam i
narliggande kommuner. Utifran analysen foljer darefter olika typer av insatser och
atgarder, avseende kommande undervisning och eventuella andra insatser. Efter ett antal
manader gors en ny métning for att félja utvecklingen och stétta larprocessen for bade
larare och elever. Denna modell skapar en struktur for en kontinuerlig, iterativ
larprocess.

Uppfoljning Analys

Atgird

Pa Bolagsverkets omvarldsanalysenhet blickar man framéat och forsoker fundera kring
vad myndighetens kunder vill ha idag, i morgon och i framtiden (kanske pa fem-tio ars
sikt). Genom att "lara kdnna” kunden, kundens verklighet och kundens behov, genereras
vardefull kunskap utifran vilken diskussioner kan féras kring nya tjanster och lésningar.

Manga lyfter fram behovet av larande och kunskapsbyggande, men det forefaller som
om det inte séllan ar svart att hinna med och svart att hinna "lyfta blicken™. Det &r inte
orimligt att anta att just att avsaknaden av en tydlig struktur for denna typ av analys och
uppfoljning kan ha en negativ inverkan pa innovationsklimatet.

5.3 Att fa nya perspektiv

Erfarenheter visar att manga innovationer fods i métet mellan olika kompetenser och
perspektiv och en tydlig komponent i organisationernas strategier r att man konsekvent
arbetar med att fanga just externa perspektiv och kompetens. Tillvdgagangssatten for att
skapa dessa moten och motesplatser skiljer sig dock &t. Bolagsverket har exempelvis en
Omvérldsanalyenhet med uppdrag att driva och samordna omvarldsbevakning. Enheten
kan med hjalp av nya perspektiv kontinuerligt utmana och utveckla organisationen. |
Valfard i Nacka ar en central komponent att natverka och skapa arenor for méten.
Medarbetare med olika kompetenser moter olika aktdrer, allt fran arbetssokande till
statliga myndigheter och presumtiva arbetsgivare.
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| Rosengard finns en uttalad strategi att samverka med externa aktorer. Stadsdelen har
sedan ett drygt ar en "fundraiser” pa utvecklingsavdelningen som bland annat har till
uppgift att agera som lank mellan férvaltningen och externa parter. Tidigare har
stadsdelen haft manga samarbeten men det har inte funnits nagon tydlig systematik for
uppfdéljning och utvardering. Darfor har utvecklingsavdelningen nu formaliserat alla
samarbeten med avtal s att exempelvis dtaganden och motataganden tydligt framgar.
Nu finns denna information tillganglig for organisationen som helhet vilket upplevs som
viktigt for att bygga en struktur som lever kvar ocksa efter att eldsjalar har forsvunnit.
Intressant har att notera ar att synen pa Rosengard har borjat vanda och att foretag och
organisationer i dag vénder sig till stadsdelen och soker samarbeten.

Ett viktigt perspektiv som kan bidra till att ge idéer till utveckling ar en 6kad forstéelse
for medborgarens eller kundernas perspektiv. Detta visade sig vara en av de viktigaste
framgangsfaktorerna for att driva innovationer i offentlig sektor i den tidigare studien
om tjansteinnovationer i offentlig sektor®. Aven i féreliggande studie betonar samtliga
deltagande organisationer vikten av detta. Nagra har ocksa en tydlig struktur for att
fanga kundernas behov och forvantningar. Forsakringskassan har bland annat genomfort
cirka 500 djupintervjuer for att battre forstd kundernas behov. Dessa beréttelser
synliggor forbattringsomraden for verksamheten.

Vi har kunnat visa pa starka kundhistorier. D& blir det ganska sjalvklart
vilken vag man ska ga. Man tanker p& manniskan istallet, da kan det i sig
framja kreativitet. D& behdver man inte s fruktansvart mycket metoder
och verktyg.

P& Riddargardens hemtjanst i Rosengard har ett projekt bedrivits for att 6ka brukarnas
inflytande och utga fran brukarens perspektiv. Detta har stimulerat nya arbetssatt och
tjanster, bland annat nya former for méltid och social samvaro. For detta har Riddar-
gérden tva ar i rad fatt utmarkelsen Guldgdsen, inspirationspriset som namndes i avsnitt
4.2.

Flera av de deltagande organisationerna har medvetet valt att rekrytera personer som
tydligt har en annan profil &n den som &r gangse i organisationen. P4 Arstaskolan
rekryterades en ny intendent som inte kom fran skolvérlden. | TioHundra rekryterades
en pedagog for att arbeta inom verksamhetsomradet Barn, ungdom och familj. Att fa in
nya perspektiv pa detta sétt har uppskattats svél av medarbetare som av chefer.

Vi kommer bada utifran — ett satt for chefen att réra om i grytan.

Landskrona ar det enda exemplet i denna studie pé& organisation som systematiskt
arbetar med forskarsamhéllet for att fa in nya perspektiv, ndgot som framstar som
betydelsefullt for kommunens utvecklingsarbete. Den tidigare studien om tjansteinno-
vationer visade att samverkan med forskarsamhéllet ofta &r personbundet, de som har

% VINNOVA (2011)
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upparbetade relationer med forskare och praktiker har ocks ett tatare samarbete.'’ |

Landskrona anses forskarsamverkan bade bidra till att starka lararprofessionen och till
okad innovativitet genom att larare och skolledare far stod i att testa nya metoder och
arbetssatt med tydligare forankring i vetenskap och beprévad erfarenhet. Genom
forskarsamverkan ges de ocksa 6kad kunskap om metoder som anvands i andra
organisationer eller andra l&nder.

5.4 Incitament som starker kreativitet

Det finns manga exempel pa incitamentsstrukturer i de deltagande organisationerna:
I6nepaslag, pengapotter for att premiera goda idéer och insatser, meriteringsprogram,
utmarkelser och lokala priser for att framja innovationer. Erfarenheterna av dessa
incitamentsmodeller varierar mellan organisationerna.

I Landskrona finns olika former av incitament som stodjer kreativitet och nyskapande
och som riktar sig till pedagoger och ledare som genomfort betydelsefulla aktiviteter. Ar
2011 gjordes en lénesatsning pa 6 miljoner kronor extra till de 20 procent bésta lararna.
Vidare deltar Landskrona i Aretes meriteringsprogram for gymnasielérare vilket innebar
I6nepaslag efter genomganget och godkant program. Dessutom finns utméarkelser som
arets skolledare, arets larare och arets skola.

Den tydliga incitamentsstrukturen innebdr dock vissa utmaningar, bland annat for I6ne-
sattande chef. Kriterierna for prioritering maste vara extremt tydliga vilket i praktiken
kan vara svart. Dessutom finns det risk att det &r samma personer som aterkommer ar
fran ar. Resultatet riskerar att blir att skillnaderna i I6ner fortsatter att 6ka snarare an att
den "breda massan” gor ett kvalitetslyft och darmed far en l6nedkning.

Flera organisationer arbetar med priser och andra satt for att uppmarksamma goda idéer
och arbetsinsatser. Nationella och lokala utmérkelser av olika slag bidrar positivt till att
bade uppmarksamma goda exempel och att uppmuntra kreativitet. | TioHundra firar
man framgangar genom att lyfta fram resultat och uppmuntra goda idéer. Ett pris har
instiftats for kvalitets- och forbattringsarbete. Vem som helst kan nominera en enskild
person, en grupp eller en enhet som far en prischeck pa en viss summa pengar. Ett annat
exempel & Malmo dar Guldgasen instiftades av kommunstyrelsen 2011 som ett
inspirationspris for att lyfta fram goda exempel och oka intresset fér mat och maltider i
hemtjansten.

| avsnitt 4.1 ovan diskuterades hur organisationerna éverlag arbetar for att skapa ett
tilldtande klimat dar det ocksa ar accepterat att misslyckas. Att kulturen karaktariseras
av att det finns en 6ppenhet att ta risk — dar risken for att misslyckas béars av
organisationen snarare &n av individen — skapar ocksa incitament som starker

7 VINNOVA (2011)
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kreativitet. Den enskilde individen behdver inte riskera sin karriar utan kan kanna
trygghet.

5.5 Sammanfattande analys

Innovativa miljoer karaktériseras ofta av balans mellan struktur och kaos, mellan
fértroende och kontroll. Hur denna balans ser ut varierar mellan organisationerna, inte
minst finns vissa skillnader kring hur man ser pé struktur. Genomgaende har varit att
mjuka varden som kultur betonas framfor hardare, som struktur och incitament, som
avgorande for att bade framja och tillvarata kreativitet: det handlar mycket om kultur
och miljé, mindre om konkreta verktyg, metoder och arbetssatt.

Vad ligger egentligen i begreppet struktur? Struktur behdver inte innebéra en fast
motesstruktur eller reglerande mallar och dokument. Det kan finnas sddana element men
det kan ocksa handla om att det finns individer och processer (exempelvis motesplatser
som &r givna i rum och tid) med olika roller for att ta emot och processa idéer och
kunskap vidare. Vi kan ana en oro dver att det blir for mycket fasta ramar och en
struktur som snarare hdammar &n framjar kreativitet. Leder ett val strukturerat arbetssatt
till verklig innovation och gar det att vara innovativ pa schemalagda méten? Parallellt
med denna oro, ser vi samtidigt en dnskan om att skapa strukturer som hjélper
organisationerna att saval fanga som att processa idéer vidare.

Vi vet att innovationer skapas i méten mellan olika perspektiv och olika kompetenser
och detta ar ocksa tydligt i de deltagande organisationerna. Det finns en tydlig strategi
att fa in nya perspektiv i verksamheterna dven om metoderna for detta skiljer sig at. Det
har ar en viktig fraga. | ett innovationsarbete kravs en kombination av kompetenser och
egenskaper dar deltagarna kan ha olika roller.*® Denna insikt kan skénjas men arbete
aterstar for att ytterligare sprida detta forhallningssatt.

Tabellen sammanfattar hur de deltagande organisationerna arbetar for att framja
kreativa idéer.

'8 Se exempelvis Tom Kelleys bok, the Ten Faces of Innovation dér han pekar p& hur innovation kraver olika
kompetenser. Han delar in dem i tre grupper: the Learning Personas, the Organizing Personas och the
Building Personas.
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Organisation

HUR framjar organisationerna kreativa idéer?

Bolagsverket

Forsakringskassan

Landskrona

Rosengard/Malmo

TioHundra AB

Valfard i Nacka

Arstaskolan/Stockhol
m

Hog grad av tillit mellan ledare och medarbetare
Béarvarande och drivande ledning.
Eldsjalar med mandat.

Métet med och allt djupare forstaelse for kunden.
Ett tilldtande klimat (GD sétter tonen).

Ledarskap som skapar rod trad — fran uppdrag till mal och utférande.
Metodiskt samarbete med forskarsamhallet och kontinuerligt larande.
Tydliga incitamentsmodeller.

Samverkan med externa aktérer for nya perspektiv. Ledarskap for férandring och
nyskapande.

Metodiskt férandringsarbete genomsyrar organisationen och involverar alla.
Synliggora resultat och fira framgangar.
Ledarskap som deltar aktivt.

Métesplatser for nya kompetenser och perspektiv. Ledarskap som préglas av ny- och
fritankande.

Hog grad av delaktighet skapar klimat av att vaga och vilja testa och ta till sig nytt.
Mo6ten med nya kompetenser och perspektiv.
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6 Att prioritera och att driva en portfdl;

Det genereras stora mangder idéer i manga offentliga organisationer. Hur avgors vilka
som ska drivas vidare och kanske utvecklas till projekt? | naringslivet finns erfarenheter
och modeller for att driva portféljer av innovationsprojekt. Hur arbetar man i offentlig
sektor for att prioritera bland och driva en portfolj av idéer? Nedan utvecklar vi féljande
resultat fran fallstudierna:

*  Faexplicita modeller och strukturer
e Verksamhetsmal — huvudsakligt satt att prioritera

¢ Behdvs prioriteringsverktyg?

6.1 Fa explicita modeller och strukturer

Det ar tydligt att fragan om prioritering och att driva en portfélj ar den bestandsdel i
innovationsprocessen som de deltagande organisationerna har minst erfarenheter fran.
Det finns generellt fa explicita modeller eller strukturer som beskriver hur prioritering
av idéer och forslag sker. Det finns ocksa f4 modeller som beskriver hur flera
innovations- eller utvecklingsprojekt drivs i en portfélj. Men det &r inte sjalvklart att
detta upplevs som ett problem i organisationerna. Vi aterkommer till det nedan.

Har finns det anledning att gora en distinktion mellan att prioritera bland sddana idéer
och forslag som genereras kontinuerligt i organisationerna och att prioritera mellan
utvecklingsprojekt (dar man alltsd lamnat idéstadiet och "projektifierat” idén). Ett
utvecklingsprojekt kan vara resultat av en idé som lyfts av en medarbetare, t.ex. om att
arbeta pa ett nytt satt for att leverera en tjanst till medborgarna. Men det kan ocksa vara
resultat av ett uppdrag fran uppdragsgivaren, exempelvis om att ta fram en ny ldsning
for att svara mot en andring i regelverk som paverkar en viss tjanst.

Vi ser begransat med exempel pa ett systematiskt arbete for att prioritera bland idéer.
Déremot, vad géller projekt, upplever flera organisationer att det finns en tydlig modell
for prioritering. Ett exempel &r Bolagsverket som har en etablerad projektstyrnings-
modell for utvecklingsprojekt (Pejl). Inom ramen for detta verktyg kan idéer foradlas,
granskas och vidareutvecklas. Bolagsverket framstér som den organisation som har
tydligast utvecklade processer for att prioritera mellan olika utvecklingsprojekt. Dessa
ar nara kopplade till resursfragor och tillgangliga budgetmedel. Infor varje verksam-
hetsér uppréattas ocksa en bruttolista pa ett “blankt papper” som sedan anvands for att
prioritera i.

Det ar viktigt med en rod trad — att bestamma satsningsomraden och ha
en bra urvalsprocess. | var process finns alltid ett businesscase — att
formalisera och testa ar ocksa viktigt.
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Under resultatseminariet diskuterades skillnader mellan de deltagande organisationerna.
Generellt ansag de storre organisationerna att verktyg for prioritering av idéer till stor
del redan finns pé plats, medan andra upplever att det ar ett viktigt utvecklingsomrade.

Det behdvs struktur aven i ett innovationsarbete.

6.2 Verksamhetsmal — huvudsakligt satt att prioritera

Trots att det pd méanga hall inte finns uttalade modeller for hur prioritering sker, ar det
givetvis s att det 16pande sker prioriteringar i den dagliga verksamheten. Utgangspun-
kten &r i allménhet den évergripande budget- och verksamhetsplaneringsprocessen. Dar
utgar man fran en bedomning av hur idén eller det tankta projektet kan tankas bidra till
okad maluppfyllelse. Malen for verksamheten fungerar saledes som prioriterings-
verktyg. Rent konkret sker prioriteringarna vanligtvis i ledningsgruppen eller
motsvarande.

Vi har ett dvergripande mal som vi utgar ifran: 6kad maluppfyllelse for
skolans elever. Sedan har vi ett antal fokusomraden som vi prioriterat
inom detta. Ledningsgruppen prioriterar idéer inom denna vida ram.
Idéerna skall ha ett underifranperspektiv.

Flera intervjupersoner understryker betydelsen av att sdval dvergripande prioriteringar
som mal ar val kanda i alla delar av organisationen. For att malen ska fungera som
prioriteringsverktyg &r det ocksa viktigt att de ar nedbrutna s& att man kan gora en
faktisk bedémning huruvida idén eller projektet kan tankas bidra till okad mélupp-
fyllelse.

| TioHundra har man, som ndmndes i avsnitt 4.3 ovan, brutit ner évergripande
strategiskt fokus till respektive verksamhetsomrade. Varje grupp genererar darefter
idéer kopplade till specifika fragestallningar eller problemomréade. Man forsoker sen
prioritera sé& lite som mojligt bland olika idéer for att inte tappa energi. Krévs priori-
tering, gor verksamhetschefen det.

Andra satt att beddma vilka utvecklingsprojekt som ska prioriteras kan exempelvis vara
att gora en lonsamhetsanalys eller géra riskbedémningar. Denna typ av metodik har vi
inte identifierat ngra exempel pa.

6.3 BehOvs prioriteringsverktyg?

Fragan ar dd om man i offentlig sektor behdver prioriteringsverktyg eller metoder. Ar
det ett problem att det finns s& pass fa exempel? Har foreligger olika uppfattningar
bland de deltagande organisationerna. Vissa av deltagarna lyfter under resultatsemi-
nariet att de har befintliga strukturer som stédjer organisationens prioriteringar, men har
svarare att fa fram idéer.
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Att driva portfolj ar inget konstigt — det ar basic! Strategier och att
framja de kreativa idéerna, det ar dar utmaningen ligger!

Andra deltagare betonade under resultatseminariet att de har ett behov av att strukturera
upp pa vilket satt som idéer genomfors och vilka det satsas pa.

Att framja idéer har vi latt fér. Men strategier och att driva idéerna, det
behdver vi stod for!

Overlag ar det dock f& som upplever detta som ett problem i dagslaget. Uppfattningen &r
att antalet idéer och alternativa projekt &r sa litet till antalet att det inte &r nagra problem
att prioritera. Givet att det finns en strdvan att generera allt fler och allt mer innovativa
organisationer, ar forhoppningen dock att det kommer att genereras allt fler idéer. Da
kommer behoven att 6ka av att ha transparenta verktyg for att bedéma vilka projekt och
idéer som ar vérda att satsas pa.

Har finns det dock anledning att fraga sig om behovet av att prioritera upplevs som sa
litet, beror pa att det faktiskt finns fa idéer att prioritera mellan eller om det snarare
beror pd att man inte fangar upp alla idéer som genereras i organisationen.

6.4 Sammanfattande analys

Att prioritera bland idéer och att driva en portfolj av idéer och projekt ar den del i
innovationsprocessen dér de deltagande organisationerna uppvisar minst antal konkreta
exempel.

Vi ser att det kan finnas utmaningar forknippade med avsaknaden av portféljtank i dags-
laget. For det forsta finns en risk att goda idéer rinner ut i sanden. Om organisationen
inte har tydliga satt att fanga upp och prioritera idéer finns en tydlig risk att kreativa och
innovativa losningar inte kommer till sténd. Det finns ocksa en risk att det dven
fortsattningsvis endast ar eldsjalarna som driver idéerna vidare och att man far
svérigheter att ga fran eldsjalsdrivna innovationer till innovativa organisationer i sin
helhet.

En annan utmaning om man inte prioriterar och driver ett urval av idéer utan standigt
har forandringsprojekt igang, ar att organisationen kan uppleva att man standigt springer
pa alla bollar, vilket kan resultera i generell forandringstrétthet. En tredje utmaning ror
risken att goda idéer inte ens kommer upp pa bordet. Det &r inte ovanligt i offentliga
organisationer att det ar ndgra fa som kommer med en stor del av de idéer som gene-
reras. Inte sallan far de ocksa ansvar att driva fragorna vidare och det blir ett likhets-
tecken mellan att foresla nagot och fa ansvar for detsamma. Till slut blir det fér mycket
och man slutar lyfta de goda idéerna till foljd att organisationen riskerar att ga miste om
vardefulla innovationer. Om det finns en tydlig modell for att sortera och prioritera idéer
kan detta sannolikt undvikas.
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Men det finns ocksa utmaningar forknippade med allt for tydliga strukturer for priori-
tering. En risk &r att allt for mycket formalia kvaver eldsjélar. En annan ar att om
prioriteringsprocessen ar nara kopplad till budgetprocessen sa kan en troghet infinna sig.
Utvecklingsmedel ska inte sélla "askas” i god tid infor nasta budgetar. En annan ut-
maning ar de budgetcykler som rader i offentlig sektor, dar utrymmet for utvecklings-
poster inte séllan &r begransade. Innovationsprojekt har ofta en karaktér av ovisshet och
det &r svart att i mycket god tid, vilket budgetprocessen kraver, uppskatta resurser for
utveckling vilket kan hamma vilka idéer som utvecklas och implementeras i organisa-
tionen. Under studien har detta dock dverlag inte lyfts fram som ett stort hinder fér
innovationskraften i de deltagande organisationerna.

Tva ytterligare reflektioner kan géras vad galler prioritering och portfélj. For det forsta
forefaller den prioritering som faktiskt gors, goras primart av ledningsgrupper eller
motsvarande. Har kan man stalla sig fragan om hur forankringen har skett eller sker
bland medarbetarna. For det andra har vi inte sett nagra modeller fér hur man fangar och
prioriterar idéer som kommer externt, inte minst fran kunderna. Det finns exempel pa
synpunktshantering men i dvrigt har vi inte identifierat ndgra modeller eller strukturer.

Tabellen nedan sammanfattar hur de deltagande organisationerna arbetar for att
prioritera och driva portfolj i innovationsprocessen.

Organisation HUR prioritera och driva portfolj?
Bolagsverket Prioriteringsmodell Pejl
Blankt papper
Forsakringskassan Bryta ner malen ar primart prioriteringsverktyg
Kundfokus som ett verktyg for prioritering
Landskrona Bryta ner malen ar primart prioriteringsverktyg
Rosengard/Malmo Bryta ner malen ar primart prioriteringsverktyg
TioHundra AB Prioritering sker genom OD-metodik
Valfard i Nacka Fokus pa uppdraget samt bryta ner malen &r primart prioriteringsverktyg
Arstaskolan/Stockholm Bryta ner malen ar primart prioriteringsverktyg
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7  Att genomfdra, sprida och utvardera

Erfarenheter fran innovation i offentlig sektor indikerar att det finns en mangd goda
idéer, men att farre genomfors och att det forefaller vara svart att sprida framgangsrika
innovationer. Hur arbetar de offentliga verksamheter som deltagit i studien for att
genomfdra, sprida och utvardera idéer och innovationer? Nedan utvecklar vi féljande
resultat fran fallstudierna:

*  Frén idé till handling — borja i det lilla och visa pa nyttan
¢ Sprida goda exempel — ju langre bort desto enklare?
*  Man maste vilja ta emot

e  Behov av uppfdljning — men svart med systematik

7.1  Fran idétill handling — borja i det lilla och visa pa
nyttan

For att en god idé ska genomféras och darmed kunna bli en innovation kravs att olika
faktorer sammanfaller. Vi har under studien sett att timing och vem som kommer med
idén ofta spelar roll — det galler att ha "ratt man pa ratt plats vid ratt tillfalle”. | Rosen-
gard beskriver exempelvis Riddargardens hemtjénst hur en ratt sasmmansatt personal-
grupp, en grupp som vill och vagar, sdg det varde det skulle tillfora véardtagarna nar man
utvecklade maltidstjansten. Vidare har idéns karaktar betydelse, hur omfattande eller
"hotfull” den bedéms vara. Men det finns dven andra faktorer som &r viktiga for att en
idé ska fa barkraft.

En sadan faktor ar omfattningen av genomfdrandet. | stort sett samtliga deltagande
organisationer vittnar om betydelsen av att borja sméskaligt samtidigt som man tydligt
visar p& nyttan av det forandrade arbetssattet, processen, tjansten eller vilken typ av
innovation det ror sig om. Gar det inte att visa pa vilka effekter som det nya medfor, &r
det ocksa svart att begéra att andra ska ta till sig innovationen.

I Landskrona har arbetet med modellklasserna visat sig fungera val. Arbetet bérjade i en
klass och resulterade i mycket goda resultat. Det gav stdd till cheferna att sprida de nya
arbetssatten till andra klasser och andra skolor. | Arstaskolan borjade n&gra larare arbeta
med att integrera IT i pedagogiken i olika former. Man kunde visa pa resultat for sina
kollegor som béade handlade om resultat for eleverna och om att det helt enkelt blev
roligare att arbeta med nya metoder.

Satsa pa eldsjalarna — resten kommer med sen!

En annan faktor av betydelse for mojligheterna att genomféra och sprida en idé ar att
det kan finnas en viss fordndringsobenégenhet i organisationen. Hur organisationerna
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har hanterat detta har skiljt sig at. | vissa fall har enskilda individer "vantats ut” till
naturliga avgangar. | andra fall har budskapet varit valdigt tydligt fran ledningen att “om
du inte &r intresserad av att delta i forandring och utveckling, d& kanske jag inte ar ratt
chef for dig”. Men det ar heller inte nddvandigt att alla & med fran borjan. Det &r lattare
att borja i mindre skala, lata de som &r intresserade prova. Baserat pa deras erfarenheter
kan idéer sedan fa storre spridning. De som varit med fran bérjan kan i det fortsatta
spridningsarbetet fa roller som ambassadorer i organisationen och bidra till att fa med
sig de som inledningsvis ar lite skeptiska.

Ledarskapet ar en tredje faktor som ar avgérande for hur forandringar genomfors och
hur innovationer sprids till fler delar av organisationen. | stort sett samtliga ledare har i
studien vittnat om betydelsen av tillit och foértroende i en férdndring. Vissa av ledarna
upplever att fortroendet i organisationen grundar sig i deras erfarenhet av verksamheten,
medan andra upplever att deras erfarenheter frén annan verksamhet och andra organisa-
tioner bidragit till att skapa fortroende.

Jag har en lang erfarenhet och kanner mig valdigt trygg i min roll. Alskar
pedagogik! Kannedomen om verksamheten ger mig trovardighet i min
roll.

Gemensamt for de deltagande organisationerna ar dven slutsatsen att det tar tid att
genomfora forandring. Tid och talamod &r saledes viktiga faktorer for att driva ett
effektivt innovations-arbete.

7.2 Sprida goda exempel —ju langre bort desto enklare?

Att sprida innovationer och goda exempel &r inte séllan lattare sagt &n gjort och manga
menar att aktorer i offentlig sektor ofta brister har. De deltagande organisationerna visar
dock upp manga exempel pa spridning av goda exempel och innovationer saval inom
som utom, den egna organisationen. Ett exempel &r ndr medarbetare ges mojlighet att
beratta om erfarenheter i olika fora. Vid konferenser, bade nationella och internatio-
nella, kan medarbetare l&ra sig mer och &ven sprida sina egna erfarenheter. Ett exempel
pa en lokal konferens ar Malmo stad som anordnar dessa for stadens enheter, exempel-
vis inom vard och omsorg for att sprida goda exempel. Beskrivningar av Arstaskolans
arbete i synnerhet vad galler digitalt larande sprids till andra skolor genom pedagogik-
konferenser."®

Givetvis ar det svart att avgdra huruvida innovationerna ocksa sprids i meningen att de
faktiskt genomfors i andra verksamheter eller om det bara ar sa att det ar informationen
och berattelserna som sprids. Har har vi begransat med information. Flera av organisa-
tionerna visar ocksa pa svarigheten att sprida goda exempel inom den egna organisa-
tionen. En av anledningarna till detta och en stor utmaning anses jantelagen vara.

%0 Se exempelvis http://www.pedagogstockholm.se/Utveckling/Dolda-sidor/taskolans-e-bocker-gor-succe/
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Det ar lattare att sprida vara goda exempel till en annan kommun &n till
var grannstadsdel.

| Bolagsverket finns en tamligen tydlig struktur for spridning av innovationer genom
myndighetens projektutvecklingsmodell. Myndigheten lyfter dock ocksé fram eldsjalens
betydelse i spridningsarbetet internt. Hon eller han far en viktig funktion for att sprida
och forklara véardet av férdndringen dven om alla initialt inte ser tydliga fordelar.
Genom att visa pa goda resultat i liten skala blir det enklare att sedan skala upp och
sprida innovationen till andra delar av organisationen.

| TioHundra deltar alla medarbetare kontinuerligt i forbattrings- och utvecklingsarbete.
Hér understryks betydelsen av att synliggdra resultat, uppmuntra idéer och att fira
framgangar. Varje halvar redovisas darfor alla forbattringsgruppers resultat dar VD ar
en viktig deltagare. Resultaten visas upp i en utstélining dit alla &r valkomna att komma
att titta.

Aven andra spridningskanaler sésom media kan vara betydelsefulla for att skapa stolthet
och sprida goda exempel. Erfarenheterna med modellklassarbetet i Landskrona har fatt
en hel del uppmarksammat, bland annat i ett langre reportage i utbildningsradion® och
vid statsministerns besok i november 2012.

7.3 Man maste vilja ta emot

For att effektivt kunna sprida innovationer kravs ocksa att det finns en vilja och en
kapacitet att ta till sig det som ar nytt. Har kan som sagt jantelagen utgéra en utmaning.
| alla organisationer finns saval mer, som mindre, férandringsbenégna individer bland
bade chefer och medarbetare.

Har géller det att skapa ett klimat och en miljo som karaktariseras av en vilja att bade
dela med sig och ta till sig nytt.

Under studien har vi sett flera exempel pa hur organisationerna har valt att initialt
fokusera pa de som ar mer fordandringsbenagna, de som har en vilja att férandra.

Vi lagger inte s& mycket krut pa de som ar skeptiska utan fokuserar pa de
som &r intresserade.

Att skapa en kultur i en organisation som karaktéariseras av kontinuerligt larande, dér
man delar med sig av sina erfarenheter och lar av andra tar tid. Att ha tadlamod i
forandringsarbetet ar darfor ndgot som ménga deltagare pekar pa. Det handlar om att ge
skeptikerna i organisationen en chans att se nyttan av nya arbetssatt och metoder.

2 http://www.ur.se/Produkter/164593-Lararrummet-Jessica-Hyrefelt
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Arstaskolan beskriver sin utvecklingsresa dar arbetet med Lesson Studies har varit en
viktig bestdndsdel.?* I Lesson Studies-metodiken bedrivs professionell utveckling
gemensamt. | arbetssattet ingar exempelvis att larare videofilmas under sin lektion och
dérefter diskuterar lararlaget gemensamt vad som fungerar val och vad som behéver
utvecklas. Pa s satt skapas en modell att systematiskt folja upp insatserna och for att
astadkomma ett kontinuerligt larande. Centralt i denna metodik ar att 6ppna klass-
rummen for kollegorna. Detta har traditionellt inte varit sd vanligt forekommande i
skolans varld dar larare oftast arbetat ensamma med en klass utan systematisk insyn
eller deltagare fran kollegorna. Genom Lesson Studies 6ppnas klassrumsdorren for
insyn. For att detta ska fungera krévs en hog grad av tillit, att man vagar dela med sig
och att man vill ta emot.

7.4  Behov av uppfdljning - men svart med systematik

For att fa till spridning av innovationer &r det alltsa viktigt att visa pa nyttan och for att
kunna visa pa nyttan, kravs uppfoljning for att kunna jamfora resultat. Detta kan tyckas
sjalvklart men det finns en del som talar for att det inte sker i tillrdckligt hog utstrack-
ning. Samtliga organisationer pekar pa ett behov av uppfoljning men att detta ar ett
omrade dar man skulle kunna arbeta mer och med en hégre grad av systematik.

Av de deltagande organisationerna ar det de tva innovativa utbildningsmiljéerna som
tydligast ger exempel p& modeller for ett systematiskt uppfoljningsarbete. | Landskrona
har man pd Dammhagskolan arbetat med en modell som vi beskrev i avsnitt 5.3 ovan
(se &ven avsnitt 3.3 om Landskrona). Deras process for utvérdering och uppféljning ger
en struktur for en kontinuerlig iterativ larprocess. Modellen ska nu spridas till alla
skolor i Landskrona. Sarskilt intressant ar deltagandet fran forskarsamhillet i analysar-
betet, da dessa forskare kan tillféra bredare kunskaper om tillgangliga metoder och
l6sningar samt nya perspektiv.

P& samma satt utgor Arstaskolans arbete ett exempel pa systematiskt uppféljnings-
arbete. Dér planerar, genomfor och utvarderar larare gemensamt lektioner inom ett
amnesomrade. "Tillsammans utarbetas en detaljerad plan for lektionen. En larare
genomfor den med elever och de 6vriga lararna sitter med i klassrummet som
observatorer. Larargruppen mots efter detta och diskuterar sina observationer. Efter
detta sker en revidering av lektionen som genomférs av en annan larare.”?

2! Skolverkets beskrivning av Lesson Studies,
http://www.skolverket.se/skolutveckling/forskning/omraden/matematik/learning-studies-och-lesson-studies-
1.117044

2 ibid
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7.5 Sammanfattande analys

For att kunna sprida innovationer kravs att det finns en mottagningskapacitet — en
formaga och en vilja att ta emot. | litteraturstudien understroks betydelsen av anvén-
darnas forméaga och vilja att anamma nya idéer, kunskap och innovationer men ocksa
behovet av tvérfunktionella team for att underl&tta spridning. Genom att involvera fler i
innovationsarbetet framjas ocksa spridning av resultaten. Vi har sett flera exempel pa att
organisationerna har arbetat for att tydliggora den roda tréden i utvecklingsarbete med
utgangspunkt i strategin och pa sa satt tydliggjort bade motivet och behovet av foran-
dring. Genom att tydligt kommunicera detta budskap 6kar bendgenheten och éppen-
heten for att ta emot nya idéer och for att férandras och utvecklas.

Ett framgéngsrikt forhaliningssatt ar att borja i mindre skala och ge eldsjalar ett mandat
att driva innovationsprocesser. Genom att visa pa resultat och nytta skapas forutsatt-
ningar for att — med tydlig riktning — skala upp och sprida bredare inom och utom den
egna organisationen. | offentliga organisationer sker manga olika typer av uppféljningar
och méatningar for att kunna bedéma resultat. Fragan ar om denna information utnyttjas
till fullo for att driva innovationer. Man mater en hel del, analyserar viss information —
men agerar man pa denna analys?

Det finns ménga tillfallen att savél beritta om egna erfarenheter som att ta del av andras
— konferenser, natverk, media &r nagra kanaler. Det ar sannolikt inte bristen p& sddana
tillfallen och méjligheter som ar den stora utmaningen for att 6ka spridningen av
innovationer och goda exempel. Utmaningar handlar snarare om att skapa kulturer dar
det &r en del av allas ansvar att bade sprida och ta emot. Har kan jantelagen vara ett
hinder i vissa organisationer. Det finns vissa incitament for att sprida innovationer —
man kan exempelvis f& bekraftelse pd och uppmarksammas for sitt arbete. Men det finns
farre incitament for att paverka benagenheten att ta till sig innovationer. Fragan ar om
det skulle vara angelaget att utveckla sddana och hur de i sa fall kan utformas? Det finns
hér ett behov av att 6ka kunskapen om vilka incitamentsmodeller som fungerar.

Tabellen sammanfattar hur de deltagande organisationerna arbetar for genomféra idéer,
sprida och utvérdera innovationer.
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Organisation

HUR genomfora, sprida och utvardera?

Bolagsverket

Forsakringskas
san

Landskrona
Rosengard/
Malmo
TioHundra AB

Valfard i Nacka

Arstaskolan/
Stockholm

Projektutvecklingsmodell skapar forutsattning for spridning.
Visa pa nyttan och anvand eldsjalar som missionérer.

Skapa en bred forstaelse for kundperspektivet vilket ger sjalvinsikt och en mottaglighet for
férandring. Anvandning av fler digitala kanaler.

Analysera, utvardera, agera i forskarsamverkan.
Visa pa nyttan och sprid darefter.

Fokuserar pa de som vill med férhoppningen att évriga kommer sen. Jobbar for att sprida
goda exempel.

Strukturen mojliggdra genomférande.
Synliggor och fira resultat och goda exempel.
Borja smatt och skala sen upp.

Samverkan och méten for att skapa konkret "verkstad” och nytta innebéar séval lopande
utvardering som spridning.

Oppna dérrar och vilja att ta till sig nytt.
Borja i det lilla och visa p& nyttan och sprid sedan.

58



SLUTSATSER &
REKOMMENDATIONER

59



8 Mot en mer innovativ offentlig sektor

| detta avslutande kapitel diskuteras centrala lardomar och slutsatser. Vad kan vi lara av
innovativa organisationer nar det galler hur man kan arbeta for att skapa tydlig riktning
och strategi for innovationsarbete, for att frimja kreativa idéer, for att prioritera och
driva portfoljer av idéer och for att genomféra, sprida och utvérdera idéer och innova-
tioner? Vi diskuterar ocksa erfarenheter fran Action Innovation och hur denna metod
kan bidra till 6kad innovationskraft. Slutligen 1amnas forslag till méjliga insatser och
insatsomraden for att starka innovationskraften i offentlig sektor.

8.1 Vad kan vi lara av innovativa organisationer?

Manga inspirerande exempel — men ingen quick-fix eller one-size-fits-all

Det sker innovativt arbete i manga delar av offentlig sektor: idéer fods och utvecklas till
innovationer som genomfors och sprids. Foreliggande studie ar en uppféljning och
fordjupning av den studie som genomfordes 2011. Mycket har hant under det dryga ar
som skiljer genomférandet av de tva studierna. Vi ser i dag en dkad forstaelse och insikt
om betydelsen av innovationsarbete och en higre aktivitetsgrad pd manga hall i
offentlig sektor. | offentliga verksamheter finns manga inspirerande exempel dir de
organisationer som deltagit i denna studie ar nigra (dven om de inte alltid sjalva
bendmner arbetet ”innovationsarbete™).

Det hander alltsd mycket. Samtidigt maste man paminna sig om att innovationsbe-
greppet fortfarande ar relativt omoget i offentlig sektor och efterfragan pa kunskap om
hur man driver innovationsarbete &r fortsatt stort. Resultaten av denna studie visar att
det finns viktiga erfarenheter och lardomar i organisationer som drivit innovationsarbete
over langre tid. Men det finns inte ett enkelt, samlat recept som fungerar for alla typer
av organisationer. | stallet maste varje organisation utga fran sitt eget uppdrag och sina
egna forutsattningar for att formera sitt innovationsarbete. Det ar heller inte sa enkelt att
vissa typer av organisationer och individer &r kreativa och driver innovationer och andra
&r det inte. Tvartom, individer och organisationer kan utveckla och trana upp sin
innovationsformaga. Det krévs dock en tydlig riktning och ett tydligt forhallningssatt.

Delaktiga medarbetare genomfdr val forankrade strategier

Organisationerna i denna studie forenas i att samtliga har en gemensam riktning for sitt
innovationsarbete. En central utgangpunkt ar den tydliga bilden av varfor man behover
utvecklas: det finns dverlag en probleminsikt om behovet av att arbeta pa nya satt och
varfor det inte langre gar att "g6ra som vi alltid gjort” med endast marginella forand-
ringar. Nu kravs mer radikala tag. | alla organisationer finns starka ledare med uttalade
forandringsmandat dar man genom att bryta ner strategierna i mal pé olika nivéer,
skapar en bred férankring av strategin och den 6vergripande riktningen. Sjélva
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uppdraget ar ocksa i hog grad narvarande i det dagliga arbetet: varfor finns vi, for vem
och hur kan jag bidra till att vi uppfyller vara mal? Vi har sett olika exempel pa hur man
har arbetat for att skapa en hég grad av férankring och delaktighet dar vissa arbetat
tydligare for att skapa tydliga strukturer och andra for att paverka mer kulturellt be-
tingade faktorer. Vissa organisationer har arbetat for att tydliggéra forvantningar péa
saval ledare som medarbetare, vissa har arbetat med ledarskapsutveckling och ytter-
ligare andra har tydliga processer for att bryta ner 6vergripande strategi i mal.

Det gar inte att underskatta betydelsen av en samlad strategi for att driva innovations-
arbetet. Utan en tydlig riktning och en brett forankrad insikt i varfor det &r viktigt att
forandra och forandras, ar det svart att skapa kanslan av angelagenhet och delaktighet.
Har ar ledarskapet avgérande for att tydliggéra den roda traden och alla medarbetares
del i helheten och for att skapa forankring och delaktighet i organisationen. Detta kan
innebara storre utmaning i stora organisationer. Hur man arbetar for att sdval utveckla
som forankra och genomfora strategier behover kontinuerligt utvecklas. Det finns ingen
enkel ordination utan olika metoder kan 6ver tid behéva anvandas. Har kan rorlighet
mellan organisationer och kulturer vara ett vardefullt satt att tillfora nya kompetenser
och nya forhallningssétt.

Kreativa idéer skapas tillsammans med andra

Under studien har vi sett vardefulla exempel pa hur organisationer arbetar for att framja
kreativa idéer. En gemensam framgangsfaktor forefaller vara formagan att bade fa in
nya perspektiv pa verksamheten och att ge eldsjalar mandat att lyfta och driva idéer. Har
har ledarskapet en avgorande roll for att framja ett sadant kreativt klimat. Hur organisa-
tionerna har burit sig at for att skapa nya perspektiv, eldsjalar och ett kreativt ledarskap
skiljer sig dock vésentligt & mellan organisationerna. Nagra har arbetat strategiskt med
rekrytering av andra kompetenser &n de som vanligvis finns i organisationen, vissa har
formaliserat samverkan med externa aktdrer sasom forskare eller féretag medan ytter-
ligare andra har involverat brukare och kunder. Samtliga deltagande organisationer har
haft ett tydligt medborgar- eller kundperspektiv, dar nagra har varit mer aktiva an andra
att ocksa involvera dessa. Vi har ocksa sett ett antal olika incitamentsmodeller dar man
beltnat organisationer, individer och team for sérskilt goda prestationer. Liksom i den
tidigare studien ar det ingen som pekar pa att det ar tid eller resurser som &r de huvud-
sakliga bristvarorna — utmaningarna handlar snarare om ledarskap och medarbetarskap!

Vi ser viktiga faktorer avseende hur organisationerna arbetar for att skapa kreativa

idéer. Det &r tydligt att det finns viss tveksamhet infor ett allt for toppstyrt eller linjart
forhallningssatt till hur kreativitet och idéer skapas, en tveksamhet till att idéer kan
tvingas fram eller ”boxas in” i en allt for styrd process. Samtidigt finns en insikt i att det
kréavs viss struktur for att medarbetare och organisationer ska kunna vara innovativa: en
struktur som stodjer organisationens strategi och riktning. Ofta finns en ambition att
fanga nya perspektiv”’ — men det behdvs en struktur och former som mojliggor detta.
For de team eller organisationer som har méjlighet att identifiera bade problem och testa
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lésningar tillsammans med forskare eller andra externa aktorer har detta varit vardefullt
for innovationsarbetet. For att en kreativ milj6 ska komma till stand krévs, forutom ett
intresse och en vilja hos medarbetarna, ocksa ett engagemang och stod fran hogsta
ledning och en formaliserad samverkan. Ett ledarskap som synliggdr goda exempel,
stottar i misslyckanden och vagar testa nytt 4r en stark framgéngsfaktor. Ledaren, i
egenskap av en tranarroll”, kan utvecklas och fa 6kad kunskap om metoder och
verktyg kring t.ex. idéutveckling samt i fraga om att pa ett strategiskt satt arbeta for att
fa in nya perspektiv. Vad galler incitamentsmodeller &r dessa inte helt latta att designa,
sarskilt inte modeller med monetéra incitament. Framgangsrika incitament for bade
medarbetare och chefer &r troligen framst beléning i form av uppmarksambhet, stolthet
och feed back.

Att prioritera bland idéer — ett lyxproblem?

For att prioritera bland de idéer som genereras i offentliga organisationerna finns flera
vagar att ga. De prioriterings- och portfdljsmodeller som vi funnit hos de deltagande
organisationerna upplevs inte ha fokus pa prioritering av idéer eller innovationer,
snarare pa projekt. Framst anvands dessa modeller for storre projekt och i storre
organisationer. Varfor sddana verktyg behovs for idéer och i ett innovationsarbete har
inte varit kristallklart i alla organisationer. Finns det verkligen ett behov av att anvanda
eller infora sddana modeller? Har vi s& ménga idéer, och ar de av sadant vérde, att det
krévs? For att prioritera bland utvecklingsidéer idag gors framst en bedémning utifrén
verksamhetens mal. Explicita verktyg finns endast i en av de deltagande organisation-
erna, i Ovriga gors prioriteringen som en naturlig del i ledningsgruppens arbete.

Utifran de genomforda aktiviteterna drar vi slutsatsen att det inte ar oproblematiskt att
dversatta portfoljtanket till offentlig sektor. De modeller som varderar risk och nytta &r
ofta baserade pa kvantitativa metoder och utifrén ett finansiellt perspektiv, vilket inte ar
heltackande for offentlig sektor. Det &r vidare svart att géra bedémningar vad géller
innovationsprojekt, dar bade insatser och resultat ofta ar osékra samt dar tidsperspek-
tivet inte sallan &r Iangt. En parallell kan goras till de langsiktiga investeringsplaner som
manga arbetar med. Vi bedémer samtidigt att det finns behov av att strukturera pro-
cesser for hur idéer samlas in, varderas och prioriteras. Viktigt ar ocksa att tydliggora
var ansvaret for sddana processer ligger i organisationen. Det finns annars en risk for att
goda idéer tappas bort, att slumpen blir en avgdrande faktor eller att nyttan inte blir lika
stor som ténkt. En sadan modell kan dock vara relativt enkel. Centralt ar att i hela
organisationen medvetandegéra och synliggora att véardering och prioritering sker.

Fran idé till innovation — bérja i det lilla!

Det finns stora likheter nar det galler organisationernas arbete for att ga fran idé till
genomforande. For att genomfora ett forandringsarbete finns férst och framst en vilja att
vara en larande organisation. For det andra finns en pataglig ambition att samtliga
medarbetare ska delta och vara engagerade i forandringsarbetet. Organisationerna véljer
dock oftast att satsa pa eldsjélarna, de som verkligen vill, allra forst. Genom att borja i

62



det lilla och déarefter skala upp, kan olika férdelar eller nyttor med férandringen
kommuniceras och det blir enklare att "sélja in” forandringen till fler i organisationen,
aven till de som ar mer forandringsobenagna. Det ar ocksa viktigt att synliggora hur
forandringen bottnar i de 6vergripande malen och att det finns en rod trad.

Det finns flera utmaningar att sprida innovationer bade inom och utanfor den egna
organisationen. En viktig lardom ar hur ledare och medarbetare kan fa draghjalp bade
fran strategi och riktning i férandringsarbetet, samt betydelsen av att synliggora nytta
och en rod trad. Varfor ska vi forandra? For att tydliggora argument till varfor en
férandring bor ske i stérre skala kan man vanda sig utanfér den egna organisationen.
Genom att visa pa hur kunden eller forskningen — eller ndgon annan extern och neutral
part — ser pa problem och losningar, skapas ett forandringstryck inom organisationen
som blir svarare att argumentera emot. Sadana yttre férandringstryck blir en viktig
drivkraft for ledare att sprida goda exempel bade inom och utanfor organisationen.

8.2 Erfarenhet frdn Action Innovation

Studien har bedrivits utifran ett angreppssatt vi valt att kalla Action Innovation. Denna
har visat sig vara vardefull for att 6ka kunskapen om hur innovationsarbetet i offentlig
sektor bedrivs. De medverkande teamen fran organisationerna har byggt kunskap pé
olika nivaer:

*  Genom natverk — ett natverk med personer fran olika delar av offentlig sektor med
intresse for fragorna har utgjort basen i arbetet.

e Omsin organisation — deltagarna har fatt ny kunskap om hur den egna
organisationen kan utveckla sitt innovationsarbete och bidragit till att sprida denna
kunskap inom och utanfor organisationen.

*  Omsig sjalva som individer — deltagarna har fatt kunskap om metoder och verktyg
for att driva innovationsarbete.

Erfarenheterna under arbetet med teamen visar att det har varit en styrka att deltagarna
kommit fran olika typer av offentliga verksamheter och fran béade stora och sma
organisationer. Det fanns viss farhdga inledningsvis att det skulle vara svart att dra
lardomar fran en verksamhet som &r vasensskild den egna. Denna farhdga kom dock pa
skam. Snarare upplevdes detta vara en tillgang, och skillnaderna vad galler innovations-
arbetet mindre &n vad man trodde.

Genom kunskap om andra reflekterar jag 6ver min egen verksamhet!
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Arbetet har bedrivits under relativt kort tid. Men engagemanget for fragorna och for
metoden har varit stort, vilket mdéjliggjort att studien har kunnat genomforas trots den
begransade tiden. Har ar en framgangsfaktor att deltagarna utifran eget intresse valt att
delta. En annan viktig faktor &r den struktur och det stéd som teamen fick, exempelvis
intervjuguide, vilket forenklade saval teamens faltarbete som jamforelser av resultaten.

Det var en jattebra form — att speglas och inspireras!

8.3  SA& har starker vi innovationskraften

Som namndes ovan finns det inte nagot enkelt recept for hur man driver innovations-
arbete. Snarare finns det en mangfald av metoder, verktyg och arbetssatt for att starka
innovationskraften. Viktigt ar att dessa forandras dver tid och anpassas efter de
specifika forutsattningar som galler i varje organisation. Med utgangspunkt i studiens
erfarenheter och lardomar har vi identifierat foljande insatser eller insatsomraden som vi
menar ar betydelsefulla for att starka innovationskraften i offentlig sektor.

e  Stdrk det innovativa ledarskapet — detta kan exempelvis géras genom
utbildningsinsatser, skapa motesplatser for erfarenhets- och kunskapsutbyte med
andra (typer av) organisationer

e  Lyft det politiska ledarskapet — exempelvis genom utbildningsinsatser dka
kunskapen om, insikten och betydelsen av ett innovationsarbete i alla typer av
offentliga verksamheter

¢  Skapa kreativa krockar — exempelvis genom att skapa métesplatser for gemensamt
kunskapsbyggande och erfarenhetsutbyte

* Forma larande organisationer — utveckla arbetssatt dar uppféljning, analys och
atgard blir naturligt for att lyfta blicken (inte bara méta och rapportera detaljer)

e Utveckla mangfald — innovation kraver nya perspektiv. Skapa struktur for mangfald
for att identifiera bade behov, utmaningar och losningar. Har ar forskarsamhéllet en
viktig aktor tillsammans med naringslivet. Men det ar ocksa angeléget att det finns
olika kompetenser i den egna organisationen som kan inneha olika roller i
innovationsprocessen.

¢ Tillfér "riskkapital” — det finns behov av resursstdd av olika slag, exempelvis
processtdd och finansiellt stod i olika utvecklingsskeden.

*  Oka kunskapen om fungerande incitamentsstrukturer — incitament for att lyfta
idéer, genomfora forandring samt sprida goda exempel. Men dven for att ta emot
andras idéer eller innovationer.

¢ Synliggodr vikten av prioritering och portfélj i innovationsprocessen — exempelvis
genom att utveckla modeller anpassade till offentlig sektor

For att fortsattningsvis starka innovationskraften i offentlig sektor finns en mangd hur.
Vi har under studiens gang haft férmanen att se manga goda exempel pa vad man kalla
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en bas for ett strategiskt innovationsarbete. Genom en gemensam riktning och problem-
bild skapas goda mojligheter for att ta nasta steg. Ett sddant skulle innebara att pa ett
mer fokuserat satt arbeta for att stotta inte bara utveckling och férnyelse, utan mer
radikala innovationer och forandringar. Genom att 6ka kunskapen om vad som driver
innovation och hur detta arbete kan stottas, kan fler méjligheter tas tillvara.
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Appendix — Litteraturoversikt

Inledning

Bakgrund

| foljande kapitel redovisas resultaten av den litteraturstudie som genomforts rérande
innovationer i offentlig sektor. Litteraturstudien har genomférts inom ramen for
uppdraget fran VINNOVA som har till syfte att 6ka kunskapen om hur innovationer
sker i offentlig sektor. Uppdraget bygger pa resultaten i rapporten Tjansteinnovationer i
offentlig sektor — behov av forskningsbaserad kunskap och kompetens.?

Syftet ar att utifran existerande forskning och annan relevant litteratur pa omradet,
identifiera centrala fragestallningar och perspektiv att belysa i det fortsatta arbetet samt
identifiera modeller som kan anvandas i studiet av dessa fragestéllningar. Litteraturen
kan dven komma att bidra med kunskap som inte direkt kommer fram i det empiriska
materialet.

Litteraturdversikten belyser féljande fragor:

* Vilka modeller och perspektiv kan anvandas for att studera innovationer i offentlig
sektor?

*  Vilka omraden och fragor ar viktiga att belysa i organisationerna som ska studera
och studeras?

Fokus i litteraturstudien ligger priméart pa hur innovationer och innovationsframjande
arbete bedrivs i offentlig sektor, inte pd vad som driver behovet av innovation (det vill
sdga svaret pa fragan “varfor innovera?”). Oavsett vad som driver behovet av att
innovera, om det ar forandringstryck, omvarldsfaktorer eller annat, sa vill vi undersoka
om det finns generiska faktorer som péaverkar organisationens forutséttningar och
majligheter att forandra, utveckla och innovera. Hur paverkar, mojliggor eller hindrar
strukturer och processer mdjligheter till innovation?

Oversikten bygger pa litteratur som samlats in bland annat genom VINNOVAs och vart
natverk av innovationsforskare. Litteraturen bestar av forskningsrapporter och artiklar,
samt material fran relevanta myndigheter och branschorganisationer. Férutom
forskningsrapporter aterfinns dven rapporter och skrifter fran exempelvis organisationer
med syfte och avsikt att forsta och stodja den offentliga sektorns arbete med att utveckla
och innovera.

Inledningsvis utgar vi fran generell innovationsforskning for att definiera begreppet
innovation och hur begreppet innovation kan tolkas i forhallande till forandring och

2 VINNNOVA (2011)
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fornyelse. Vidare fors ett resonemang utifran offentlig sektor specifikt kring vilka typer
av innovation som kan finnas inom offentlig sektor. Darefter redogors for nagra aktuella
studier for att tolka och forstd hur innovationer kommer till under innovationsprocessen.
Avslutningsvis sammanfattas relevanta modeller for att studera innovation i offentlig
sektor.

Innovation allt mer uppméarksammat i offentlig sektor

Begreppet "innovation” har kommit att bli allt mer vanligt &ven i offentlig sektor.
Regeringen l&mnade i mars 2010 en ny forvaltningspolitisk proposition till riksdagen
som betonade ’en innovativ och samverkande statsforvaltning som &r rattssaker och
effektiv, har val utvecklad kvalitet, service och tillganglighet och som darigenom bidrar
till Sveriges utveckling och ett effektivt EU-arbete”.?* Myndigheternas kontinuerliga
arbete med att utveckla verksamheten utifran medborgarnas och foretagens behov och
att hitta nya satt att organisera valfardsproduktionen ar grundlaggande for att uppna
Okad kvalitet, effektivitet och produktivitet.

Under senare ar har flera initiativ tagits for att 6ka innovationskraften i offentlig sektor
och for att 6ka kunskapen om hur detta kan goras. Hosten 2012 presenterade regeringen
bade sin nationella innovationsstrategi och éverlamnade en forsknings- och innovations-
proposition till riksdagen.?® Bade strategin och propositionen behandlar fragan om inno-
vation i offentlig sektor. Vidare har ett nationellt rad for innovation och kvalitet har in-
rattats av regeringen, ”Innovationsradet”. % Radet ska stodja och stimulera innovations-
och foréndringsarbete i offentlig verksamhet vilket i sin tur ska leda till forbattringar for
medborgare och féretag samt leda till en effektivisering av befintliga processer.

VINNOVA genomfor ett antal satsningar for att starka innovationsférmagan i offentlig
sektor. Man har bland annat identifierat Innovationskraft i offentlig verksamhet som ett
strategiskt omrade och genomfor under 2012 flera pilotprojekt och studier. VINNOVA
har ocksa ingétt en dverenskommelse med Sveriges kommuner och landsting (SKL) for
att 6ka innovationskraften.?’

Begreppet innovation &r brett och adresserar fragor pa olika nivaer och med olika ut-
gangspunkter. Likasa ar forskningsomradet omfattande och aterkommer inom manga
discipliner, bland annat inom organisationsforskning, ledarskapsforskning och manage-
mentlitteraturen. Det &r ett stort forskningsomrade med méanga delgrenar, med fokus
bade pa bade makro- (innovationssystem) och mikroniva (forandringsprojekt). En viktig
gren for att studera hur innovationer styrs, leds och tas fram &r innovation management-
litteraturen.

%prop. 2009/2010:175: 27.

% Regeringen,2012

% Kommitédirektiv, 2011.42
2 VINNOVA och SKL, 2012
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Traditionellt har innovationsforskningen framst fokuserat pa privata och varuprodu-
cerande sektorer, medan farre har varit inriktade pa offentlig sektor som subjekt, det vill
séga nar offentliga organisationer sjalva innoverar. Nar forskningen har rort offentlig
sektor har det framst varit dess funktion som en del i innovationssystemet, oftast i
egenskap av funktionen som innovationsstddjande aktdr genom exempelvis lagar,
policys och finansering och riskdelning.”® N&got mindre forskning och studier finns om
de sarskilda forutsattningar som géller for innovation i offentlig sektor.? De artiklar och
enstaka studier som ar gjorda refererar i liten utstrackning till varandra och fokuserar
oftast pa de hinder som finns och i ndgon man vilka maéjligheter som finns eller som kan
skapas.*® Generellt finns alltsé mindre kunskap om offentlig sektor och i vissa avseen-
den har vi darfor sokt kunskap inom andra sektorer for att applicera denna forskning pa
offentlig sektor, &ven om fallen dér inte &r testade i samma utstrackning. Under de
senare aren har dock fragan kring innovationer i offentlig sektor fatt 6kat utrymme och
vi avser att ge en 6verblick av nagra relevanta artiklar som rér innovationer i offentlig
sektor.

Vad &r innovation?

Det finns ett stort behov av att definiera och avgransa vad som menas med innovation.
Finns det olika typer av innovation? Finns det grader av innovativitet? Det finns en dkad
forstaelse for att begreppet innovation bor tolkas bredare an att vara forbehallet forsk-
ningsbaserade produktinnovationer med fokus pa privat sektor. Samtidigt som be-
greppet inte bor vara for smalt bor det heller inte likstallas med férandring och all typ av
utveckling. Att fortydliga vad som avses med innovation och innovationsframjande
aktiviteter hjalper till att fokusera studierna pa vasentliga faktorer inom innovations-
arbete i offentlig sektor.

Fran idé till innovation

Innovation definieras generellt som nagot vasentligt nytt och vardeskapande.
Regeringens definition lyder “en nyskapande kombination av olika resurser som tar
formen av ett vardehojande erbjudande som svarar mot en efterfragan p& en marknad®'”.
Det innebar att innovation dels maste vara en nyhet, dels maste bidra med ett varde pé
en marknad. Bada dessa kriterier bor diskuteras lite narmare.

Att ha ett nyhetsvarde betyder att idén maste innebéara ett nyskapande eller nagot
vasentligt nytt. Det racker egentligen inte med en vidareutveckling eller anpassning av
nagot for att det ska bli en innovation.* VINNOVA betonar i sin definition av
tjansteinnovation att en idé kan pa en marknad upplevas som helt ny, d&ven om den
egentligen inte &r det, men det kan &nda anses racka for att inrymmas i begreppet

% Magnusson,L; Ottosson,J, 2012.
# Nahlinder, 2007

% pyblin, 2006

% S0U 2010:56, sid 57

* The Concours Group, 2003
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innovation.* Det 4r sdledes genom en anvandare eller en mottagare som nyhetsvardet
tolkas, inte hos uppfinnaren eller innovatdren sjélv.

For att beskriva graden av innovativitet — det vill sdga hur nyskapande innovationen ar —
brukar innovationsforskningen skilja pé radikala och inkrementella innovationer. Fors-
karna Rebecca Henderson och Kim Clark publicerade 1990 en artikel dér de utvecklar
resonemanget kring ett ramverk for att beddma olika grader av innovativitet. >

Figur 1 Ett ramverk for att definiera innovationer®

Core Concepts

Reinforced Overturned

Incremental Modular

Unchanged N .
Innovation Innovation

Architectural Radical

Changed ’ "
Innovation Innovation

Linkages between Core
Concepts and Components

Radikala innovationer skapar fundamentala férandringar i hela system sdsom telefonens
intdg vilket revolutionerade sattet for manniskan att kommunicera, men detta kan ocksa
&ga rum i enskilda komponenter, ex telefonapparaten, telefonnat osv. Inkrementella
innovationer kan innebdra mindre forandringar i hela system eller mindre férandringar i
enskilda komponenter samtidigt som det 6vergripande systemet eller beteendet behalls.
Ett exempel pa det senare r foretaget Spotify som fann en ny affarsmodell for att
leverera och konsumera musik).*® Saledes kan allts radikal respektive inkrementell
innovation ske i bade system och enskilda komponenter. Brattstrom framhaller att
innovationer som sker i enskilda komponenter inte nddvandigtvis kraver tvarfunk-
tionellt arbete under sjalva innovationsarbetet men déremot i implementeringsskedet.*

% 50U 2010:56

* Henderson, R. M. and Clark, K. B. (1990)
% Ibid sid 12

% Brattstrém 2012c: 5

% Brattstrém 2012c: 24
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Forutom ett nyhetsvarde maste en innovation ha ett varde pa en marknad. Idén eller
uppfinningen maste vara efterfrdgad och adopteras/spridas vidare pd en marknad for att
bli en innovation.® Det finns sikert ménga nyskapande uppfinningar som inte natt en
marknad eller vérdesatts av en mottagare och som darfor heller inte kan inrymmas i
begreppet innovation. Sarskilt tydlig blir skillnaden i engelskans invention och
innovation. En invention &r en uppfinning, en ny produkt eller tj&nst, som inte
nodvandigtvis svarar mot en efterfragan. Det vill saga den har (av olika anledningar)
inte ansetts tillféra s& mycket nytta att den spridits vidare till andra och utgor darfor inte
en innovation.

Olika typer av innovationer

Innovationsforskningen brukar dela in innovationer i olika kategorier. Den historiskt
sétt vanligaste kategorin, och det som majoriteten troligen associerar till nar de hor
ordet, &r produktinnovation. OECD delar in innovation i fyra olika typer:39

Product innovation —a good or service that is new or significantly improved

Process innovation —a new or significantly improved production or delivery method

Marketing innovation — a new marketing method involving significant changes in product
design or packaging, product placement, product promotion or pricing”

Organizational innovation —involves introducing a new organizational method in the firm’s
business practices

| takt med att tjanstesamhallet véxer laggs allt mer fokus ocksa pa logiken i tjansteinno-
vationer. Tjansteinnovationer kan vara betydande férandringar av tjanster, processer,
sétt att organisera eller leda sin verksamhet, eller sétt pa vilka organisationen kommu-
nicerar med anvéndarna (se bland annat VINNOVA 2011).

Definitionerna ovan &r inte dmsesidigt uteslutande, utan ar snarare 6verlappande och gar
in i varandra. Gransen mellan produkt och tjanst ar inte alltid solklar: en eller flera
produkter kan paketeras som tjanster och en produkt kan besta av fler delkomponenter/-
produkter.

Den senaste tiden har nya begrepp dykt upp i diskussioner kring saval olika former av
innovation som nya verktyg och metoder att frimja och skapa innovationer. Crowdfun-
ding, impact investment, sociala innovationer, venture philanthropy, blended value och
6ppen innovation dr exempel pa sddana termer som pa olika sétt breddar innovations-
begreppet.

Begreppet dppen innovation (open innovation) belyser ett nytt sétt att bedriva innova-
tionsarbete som stér i kontrast till mer sluten innovation.* Oppen innovation betonar att
innovationen kommer till genom en generativ eller kollaborativ innovationsprocess
mellan olika kompetenser. Viktiga fragestallningar &r har hur organisationer kan

*® 50U 2010:56
% OECD 2005
0 Chesbrough, 2003
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samarbeta (och undvika konflikter) i natverk dver organisationsgranser och hur de ar
transparenta med sin information. Oppen innovation ndmns ocksa allt mer i samband
med den digitala och tekniska utveckling som skett och dar tekniken méjliggor att data
fran andra blir en plattform for nya och andras idéer.

Sociala innovationer har blivit aktuella pa flera satt, bland annat inom ramen for
Innovationsunionen Europa 2020 som ska skapa tillvéxt inom Europa.*,** Social
innovation brukar forklaras som initiativ som stravar efter att méta samhallsutmaningar
pa ett nytt satt. Sociala innovationer finns pé flera nivaer:

1 Grésrotsniva (mater sociala behov som inte tillgodoses pd marknaden eller av
offentlig sektor

2 Samhéllsniva (méter samhillets behov genom att gransen suddas ut mellan olika
samhallssektorer)

3 Systemniva (forandrar varderingar, kulturer och strategier).*

Denna typ av innovationer innebar ett nytt satt att se pa entreprendrskap som har
samhéllsnytta som hogsta mél. Nar traditionella sétt att organisera valfardsuppdraget
inte anses fungera, behdvs dven “mellanvarianter” som bestar av en sektorsovergripande
samverkan mellan privat, offentligt och kommersiellt. Ar det sa att dessa nya former for
finansiering vara en lsning pa de utmaningar som offentlig sektor star infor?**

Exemplen rérande 6ppna och sociala innovationer indikerar att séttet att se och tolka
innovation har férandrats under senare r. Fokus har forskjutits fran ett teknik- och
produktfokus till att ocksa inkludera mjuka innovationer, fler typer av marknader &n den
privata, samt andra typer av vérden dn marknadsmassiga.

Innovation i offentlig sektor

Finns det da ndgot som sarskiljer innovation i offentlig sektor? Forst och framst kan den
géangse grunddefinitionen av begreppet innovation upplevas som begransande i en
offentlig kontext, dels betoningen pa marknad, dels i betoningen av véarde.

Aven idéer som inte kommersialiseras pd en marknad kan vara innovationer. Marknads-
vardet innebér inte per definition att det behover vara en privat marknad, utan kan ocksa
vara pa en offentlig marknad. Inte heller bor ett véarde enbart tolkas som ett kommer-
siellt eller ekonomiskt varde. Det kan ocksa vara ett samhalleligt varde eller den
medborgar-, kund- eller samhallsnytta som en férdndring medfér. Dock &r denna
tolkning av varde och marknad inte lika vanlig i den litteratur som ingér i denna
oversikt. Ofta finns ett fokus pa majligheten till kommersialisering och patent i
bedémningen av innovationsarbetet dven i offentlig sektor (se bland annat Ostsams

4 Augustinsson (red), 2012: 5.

“2 http://idekatalogen.se/

43 Augustinsson (red), 2012

“ http://www.naringsbloggen.se/innovation/social-innovation/social-innovation-och-finansiering/
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handledning i innovationsarbete, 2011, dar en viktig del ror just entreprendrskap, patent
och rattigheter till kommersiella produkter).

Som tidigare ndmnts diskuteras innovationsbegreppet i offentlig sektor ofta i samband
med innovationspolitik. Men innovationer i offentlig sektor handlar om minst tva
aspekter: bade om Sveriges innovationsklimat i stort och om hur innovationsarbete och
innovativt tdnkande sker i myndigheternas egen verksamhetsutveckling. En innova-
tionsinriktad offentlig verksamhet kan framja saval innovationskraften i samhallet som
ett mer effektivt resursutnyttjande i den egna verksamheten.

Vad géller olika typer av innovation i offentlig sektors egen verksamhetsutveckling kan
de delas in i kategorier som pdminner om definitionen fran privat sektor:*
Produkt- och serviceinnovationer som férandrar en offentlig tjiansts form och innehall.

Processinnovationer som férandrar det sétt pa vilket en given tjanst produceras och
tillhandahalls.

Organisatoriska innovationer foréandrar de organisatoriska ramarna for produktionen och
tillhandahallandet av offentlig service m.m.

Systeminnovationer forandrar den offentliga sektorns roll, identitet och relationer till
omgivningen.

Strategiska policyinnovationer féréandrar politikens faktabaserade grundval genom att &ndra
dess uppfattning av problemen och omdefiniera mal och medel.

Vi ser att typen av innovation inte behdver skilja sig avsevart i forhallande till
innovation i naringslivet, dvs. &ven i offentlig sektor sker exempelvis process- och
produktinnovationer. Samtidigt finns det andra parametrar som i hégre utstrackning
sarskiljer innovationer i offentlig sektor. Det handlar exempelvis om forhallandet till
varde och marknad. Andra viktiga skillnader hittar vi i vad som karaktariserar sektorn i
sig, sasom den politiska styrningen, finansiering genom skattemedel, ansvar for
lagstiftning och for valfardssystemet.

Som namndes ovan har innovationsforskningen traditionellt fokuserat pa privat sektor
och pé varuproduktion. Mindre forskning har varit inriktad pa offentlig sektor som
subjekt, det vill sdga nér offentliga organisationer sjélva innoverar. Denna bild bekréaftas
ocksa av en litteraturéversikt av innovation i offentlig sektor i en europeisk kontext som
den konsultfirman DAMVAD genomfért pd uppdrag av det norska forskningsradet.
Samtidigt 6kar nu intresset for fragorna och s ocksa antalet artiklar och utredningar
som ur olika perspektiv belyser innovation i offentlig sektor. DAMVADs 6versikten
visar ocksé detta och man redogor for att antalet artiklar har 6kat under slutet av 2000-
talet. Det finns nagra tydliga huvudteman i offentliga utredningar och akademiska
artiklar:

“* Innovationsradet (2011)
6 Norges forskningsrad och DAMVAD (2012b)
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Offentlig sektor &r mer innovativ &n man
tror

Det saknas erkédnnande i form av exempel
och evidens

Det finns fokus pa brukar- och
medarbetardriven innovation

Det ar ett okat fokus pa tjansteinnovation i
offentlig sektor

Innovation i offentlig sektor ar viktig for
privat sektor

Fokus ligger pa framgangsfaktorer och

Klimat, energi och miljévénliga innovationer
ar aterkommande teman

Fokus painnovation inom halsa, omsorg
och valfardssektorn

Transport och kollektivtrafik och samarbete
mellan privat/offentlig sektor

Det finns endast fatal artiklar om innovation
inom utbildningssektorn

Stort fokus pa digitalisering, IKT-baserad
innovation, e-gov

Innovativa offentliga inkdp

hinder fér innovation

Kommunsektorns roll for att framja
innovation ses som en utmaning

Innovation i offentlig sektor- roll och férutséattningar

Sverige har internationellt sett en relativt stor offentlig sektor. Utmarkande for offentlig
sektor ar uppdrage, att utifran skattemedel bedriva verksamhet som star for rattsakerhet,
stabilitet och demokrati. Viss tjansteleverans sker i konkurrens med andra, men huvud-
delen ar i dagslaget fortfarande inte konkurrensutsatt. Karaktaren pa uppdraget och hur
sektorn finansieras medfér andra forutsattningar an for privata bolag med andra
intressen, andra mélgrupper och andra finansieringsmodeller.

Fragan ar hur forutsattningarna i offentlig sektor paverkar méjligheten att innovera och
hur innovativ bor offentlig sektor vara? Att innovera kréaver ett visst matt av risk-
tagande, det r inte sjalvklart att en idé lyckas. Hur mycket resurser ska da satsas av
vara gemensamma medel? Vilka idéer ska prioriteras? Vilka risker ska tas och pd vems
bekostnad? Man kan argumentera for att offentlig sektor inte ska ta samma risker som
den privata. Att hushalla med skattemedel &r en orsak till detta, en annan &r att det ofta
ar manniskors halsa och valmaende som stér i fokus. Samtidigt finns ett argument att
det innebér en klar risk att inte innovera, utveckla och férnya den offentliga sektorn
utifran precis samma perspektiv.

Offentlig sektor rymmer flertalet administrativa och politiska nivaer och bestér av
myndigheter och institutioner vilka omgéardas av speciella lagar och regelverk. |
samhallet har sektorn en roll bland annat som sjélvstandig ekonomisk aktor, som
arbetsgivare, som reglerare och som kontrollinstans. Offentlig sektor producerar
valfardstjanster i egen regi och &r bestallare och kravstallare pa valfardstjanster som
utfors av externa aktorer. Att forsta och studera innovation utifran samtliga dessa
perspektiv ar en komplex uppgift.

DAMVAD har i en studie for norska forskningsradet kategoriserat innovationer i
offentlig sektor utifran tva dimensioner: dels efter vilken del av offentlig sektor som
avses, dels efter vilken typ av innovation som det géller. Den rymmer dven ett antal
exempel pa innovationer.
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Tabell 1 Kategorisering av offentliga innovationer i Norge*’

Produkt/tjeneste Prosess Organisatorisk Grenseflate offentlig/privat
Offentlig/privat | anskaffelser
samarbeid

Helse, E-resept, MR teknologi Bruk av Samhandlingsreform, Baerum: Ny teknologi til
omsorg og velferdsteknologi, Helseforetak Frivilligportal og morgendagens
velferd pasientorientert omsorg frivillighors omsorgsboliger
Utdanning IKT i utdanning Mere effektiv Basisgrupper i stedet ~ Verdens beste Innkjép av
gjennomforelse af for klasserom skole i Vaga digitale
eksamen laeremidler
Energi og Fjernvarme Mer effektiv
miljé infrastruktur — avfallshandteringssystem
Bygningsinformasjons- gjennom underjordisk
modellering avfallshandteringssystem
Transport GPS norske kyster og Mer miljgvennlig Oslo Lufthavn:
fjorde transport gjennom Gardemoen Ny
gassdrevet ferje pd E39 terminal 2
IKT/digitali- DIGI-post Mer effektiv prosess Domstol.no Cloud-lI6sning i
sering gjennom elektronisk Postens
selvangivelse Kundeservice

Tabellen beskriver pa ett tankvart satt innovation med utgangspunkt i offentlig sektors
olika roller. For det forsta utifran nar offentlig sektor i sin egen verksamhet tagit fram
innovationer av olika slag (produkter/ tjanster, processer och organisatoriska innova-
tioner). For det andra utifran nar offentlig sektor i samverkan med privat sektor har
utvecklat innovationer. For det tredje utifrdn nar offentlig sektor har kopt in eller
upphandlat l6sningar och darmed bidragit till att 6ka innovationskraften ocksa i
naringslivet.

Det framkommer hur organisationer kan méjliggéra innovation genom att 6ppna upp for
kunskap utifran, fran foretag, medborgare/kunder och fran akademin. Offentlig verk-
samhet kan bidra till innovation och tillvéxt genom att &ppna nya marknader och moj-
liggdra for nya foretagsidéer, och darigenom skapa marknader for foretag, innovatorer
och entreprendrer. Dessa tre perspektiv: innovation i den egna verksamheten, i samver-
kan med andra och genom inkép/upphandling kommer att diskuteras vidare i vér studie.

Hur skapas innovationer?

Klassiska fragestallningar i innovationsforskningen ar hur innovationsarbete kan ledas
och organiseras for att frimja innovationer, hur en optimal utvecklingsprocess ser ut och
hur de kan utvarderas. Det finns flera utmaningar for ett effektivt innovationsarbete,
vilka dessa ar och hur de kan motverkas &r aterkommande teman i innovationsforsk-
ningen.

Det finns olika typer av innovation i offentlig sektor och det finns ocksa vissa
karaktaristika som sarskiljer innovation fran privat sektor. Paverkar detta ocksa hur
innovationer skapas och hur innovationsprocessen ser ut? Eller kan erfarenheter fran
privat sektor enkelt dverfdras till offentlig?

" Norska forskningsradet, DAMVAD 2012a:13
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Behovet av innovation

Det ar svart att diskutera innovation utan att berora varfor vi behéver innovera, varfor
innovationer bor komma till stand. Vi lever dock i en komplex omvarld dar enkla
orsaksakssamband ar allt mer séllsynta.

Pa ett 6vergripande plan driver utmaningar sdsom globalisering, klimatférandringar och
en dldrande befolkning krav pé forandring. Offentlig sektor maste bli battre pa att gora
mer for mindre resurser. Medborgarna blir ocksé mer palasta, battre kravstallare och
efterfragar i allt hogre grad okad kvalitet och 6kad tillganglighet. VINNOVA och SKL
lyfter fram vélfardsuppdragets 6kande omfattning och finansiering, politikens nya roll
som bestallare och eSamhallet som betydelsefulla trender.*® Att férandringstakten &r
hog innebar ocksa ett 6kat krav pa formagan att forhalla sig till fornyelse och utveck-
ling, det vill sdga hur organsationer styrs och vilken formaga de har att innovera.

| den tidigare studien identifierades tre omraden som betydelsefulla vid studier av
innovationer i offentlig sektor. Det forsta avser sjélva tjansteinnovationen och processen
for denna, exempelvis framgangsfaktorer och hinder samt spridningsmekanismer. De
tva andra omréaden ror faktorer som péaverkar utvecklingen av innovationer: dels interna
faktorer sdsom organisation, roller, ledarskap, kompetens, metoder och resurser, dels
externa faktorer sésom forvantningar och krav fran medborgare/kunder, samarbete med
forskare, anvandande av konsulter eller andra intermediérer. Detta illustreras i figur 2
nedan.

Figur 2 Faktorer i innovationsklimatet®

Interna faktorer Externa faktorer

Styrning /_\ Kunder
Strategi Medborgare

Organisation - Policy/Lagstiftning
Process . Tjans_te' Leverantorer
Ledarskap/Kultur Innovationer Teknikutveckling
Medarbetare/kompetens Samhallsférandringar

Ett resultat i studien var att "mjuka” frdgor genomgéende betonas som av stérre
betydelse for att framja utvecklingen av innovationer &n "hérda”. Detta innebar att
faktorer som kultur, kunskap och engagemang oftare lyftes fram, &n faktorer som

“8 VINNOVA och SKL, 2012:2
49 VINNOVA Rapport VR 2011:12
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ekonomiska resurser, att ha en tydlig process eller explicita strategier. Har &r det av
intresse att jamfora dessa resultat med de som det statliga Innovationsradet fick i sin
enkatundersokning till 205 statliga myndigheter hdsten 2011. Innovationsradet
konstaterar ett resultaten fran enkétundersékningen visar att de hinder som myndig-
heterna lyfter fram for att fornya och utveckla verksamheten ligger framforallt utanfor
myndighetens egen kontroll, s& som resurser och extern styrning. Men undersokningen
vacker fragan — vad kan myndigheterna sjalva ytterligare géra for att starka innovations-
forméagan saval i sin egen som i andras verksamhet?*°

Innovationsprocessen

Hur ser da innovationsprocesser ut? | dag ar det allméant vedertaget att innovations-
processer inte &r linjara. | stallet &r det en iterativ process som ar beroende av manga
olika faktorer. I studien kring tjansteinnovationer i offentlig sektor beskrevs vad
innovationer i offentlig sektor kan vara och vilka viktiga drivfaktorer och hinder &r.
Innovationsprocessen i statlig och kommunal sektor visade sig séllan vara linjér eller
folja en forutbestamd process eller ordningsfsljd.>

I innovationslitteraturen understryks ofta att innovationsprocessen ar starkt kontext-
beroende och att hur den ser ut, varierar efter varje organisations specifika forutsatt-
ningar. | debatten ifrdgasatts aven om det kan anses rimligt att tala om en innovations-
process med en forvantad effekt (innovationen). Innovations managementforskarna
Goffin och Mitchell refererar bland annat till en metastudie av framgangsrika och
allméant kinda innovativa foretag.>® Studien visar att dver halften av de identifierade
framgangsfaktorerna var unika for respektive foretag. Goffin och Mitchell menar att det
ar ett tydligt exempel pa betydelsen av kontexten. Det &r inte formagan att adopt”
innovationer utan snarare adapt’ best practice. For att bli innovativ &r det inte centralt
med en god forméga att anvanda andras innovationsprocesser, istallet ar det kritiskt att
ha férmagan att omarbeta dessa lardomar i sin egen kontext.

Trots att processen ar mangfacetterad och sillan av “envégskaraktar”, finns ett antal
modeller som pa ett forenklat satt hjalper oss forsta och tolka innovationsprocessens
olika faser. Nedan &r ett sddant exempel som dven betonar det kontinuerliga larandet i
samtliga faser av innovationsprocessen.

% Innovationsradet (2011) sid 12
1 VINNOVA 2011, sid. 35
52 Goffin and Mitchell. 2010, sid 21.
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Figur 3 Innovationsprocessen enligt Tidd, Bessant och Pavitt™

Faserna beskriver hur information och idéer hanteras i en organisation, vilka idéer som
valjs ut for att studeras och testas vidare innan de slutligen implementeras i verksam-
heten. Samtliga dessa faser betonas i skilda avseenden i olika delar av innovationsforsk-
ningen. Vart att notera i modellen ovan &r ocksa att den ocksé betonar larandet i
samtliga dessa faser, att formagan att testa och iterera &r viktigt for att innovations-
processen ska leda till utveckling.

Just 6ppenheten for att lara var en dterkommande likhet i de goda exemplen pé
innovationer som lyfts i den tidigare studien. Har understroks att processen karak-
tariserades av ett kontinuerligt larande. ”’Ju fler perspektiv som fangats under processen
desto stérre méjlighet att idén ska utvecklas till en innovation™>*.

Liknande 6vergripande faser som i modellen ovan, har vidareutvecklats av Brattstrom
for att beskriva innovationsprocessen: a) att framja kreativa idéer, b) att driva en portfélj
av innovationsprojekt, och c) att utveckla och kommersialisera innovationer.*®
Modellen visar att de olika delprocesserna vilar pa en strategisk bas. Lika lite som
innovationsprocessen ar statisk eller linjér, &r den heller inte &r enbart sSlumpmassig
menar Brattstrom. Tvartom visar forskningen att innovationsarbete kan styras mer eller
mindre strukturerat. | modellen sammanfattas ocksé ett antal pastdenden som testas i
Brattstréms forskning.

%3 Tidd et. al. 2005
% VINNOVA 2011, sid. 35
% Brattstrém 2012.
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Figur 4 Olika byggstenar i innovationsprocessen®

Fardig produkt eller tjinst,
tillganglig for forsdljning

Framja Drivaen Utveckla och
kreativa idéer portfdlj kommersialisera
+ Rimligt och agerbart + Balans mellan flera +Vil sammansatta
- inte bara originellt projekt drviktHgare arbatsgrupper
* Bikting An det enskilda . » Tydlig process med
_ inte bara tur projektets potential utry fir
» Struktur * Evantitativ flexibilitet
- inte bara kaos Iisk\rﬁ:dey'.nlg kan « Identifiera risker
» Etmskap ir centralt vara bedraglig » Utyirdera efter avslot
Innevationsstrategi

Som vi tidigare namnt ar den sista fasen, kommersialisering eller spridning pa en
marknad, ett viktigt kriterium som karaktariserar en innovation. Denna fas upplevs vara
den som &r minst diskuterad nér det handlar om innovationer i offentlig sektor. Det kan
ha att gora med att "kommersialisering” inte ar aktuellt i ménga delar av offentlig
sektor. Kanske ar det en av anledningarna till varfor innovationsbegreppet i stort inte
har upplevs lika bekvamt hér. | fasen finns dock viktiga moment som dven passar “icke-
kommersiella innovationer”, sdsom implementering, spridning och utvérdering.

For att ndrmare beskriva den specifika innovationsprocessen i offentlig sektor har
Mulgan och Albury tagit fram en icke-linjar modell.

% Brattstrém, 2012b
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Figur 5 Innovationsprocessen i offentlig sektor®’

Testa och gor
prototyper
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/

Den politiska processen kan betraktas som en strukturerad innovationsprocess dar vi
kanner igen faserna som ndmns ovan. En utvecklingsprocess kan starta med en politisk
vision om férandring och forbattring (idé), som utreds och konkretiseras av tjansteman
(forstudie). Utifran dessa forutsattningar genomfors, (implementeras) utvarderas och
eventuellt sprids innovationen till andra organisationer.

Fransson och Quist (2010) vid Karlstad universitet har studerat den politiska idén att
samla flera myndigheter under ett tak for att forsoka forbattra kommunikationen med
nystartade bolag.® Forskarna beskriver i studien flera svarigheter med att innovera i
myndighetsévergripande samverkansprojekt. Under processens gang forandrades den
politiska idén i tjanstemannens hander och forlorade graden av innovativitet. Satsningen
pa nagot nytt och innovativt omformades i hog utstrackning till en forstarkning av redan
pagéende samverkan.

Perspektiv av betydelse i innovationsprocessen

Det finns ett antal faktorer i innovationslitteraturen som lyfts fram som betydelsefulla
for att bade studera och for att framja innovationer. Nedan diskuteras organisation och
styrning; struktur och kaos; risk och incitament, samt avslutningsvis spridning av
innovationer.

%" Mulgan et.al 2003
%8 Fransson och Quist 2010:39
% ibid sid. 36
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Organisation och styrning

En fragestallning som aterkommer i de studier som specifikt rér innovationsklimatet i
offentlig sektor &r huruvida en byrakratisk och hierarkisk organisation paverkar
innovationsklimatet negativt. Enligt ledarskapsforskaren Adair &r innovativa
organisationer varken byrakratiska eller hierarkiska.®® Byrakratiska organisationer
karaktériseras bland annat av opersonlig och formell auktoritet, starkt regelverk och
betoning pa hierarki och status samt ett tydligt formulerat arbetssatt.

| en studie av Parmander finner vi resonemanget om att offentliga organisationer genom
sin byréakratiska och hierarkiska struktur paverkar ledarskap saval medarbetarskapet
negativt och bidrar till en 1dngsam forandringstakt.®* Fragan &r om offentliga organisa-
tioner av princip l6per &n storre risk for dessa begrénsningar &n stora privata organisa-
tioner? Det finns & andra sidan en mangd anledningar till varfor en viss troghet finns i
offentliga organisationer (se stycket nedan om risk och incitament). Adair menar
exempelvis att inte heller motsatsen till byrakratiska och hierarkiska organisationer
medfor innovationer. Att se innovativa organisationer som en ytterlighet, dar byrakrati
utgor dess direkta motsats, ar darfor inte lampligt. Vad som behdvs &r en balans mellan
ordning och kaos och det kan finnas i sdval offentliga som privata verksamheter.

En annan aspekt som kan paverka innovationsarbetet ar den “’treeggade styrningen”
som ibland finns i offentliga organisationer. Har utévar sdval politiken, som tjanste-
mannen och professionen styrning av verksamheten. Kanske lyder dessa tre under olika
principer vad galler synen pa innovation.

Brattstrom beskriver i sin studie av innovationer i sjukvarden just svarigheten att driva
ett strategiskt innovationsarbete da professionen ar sa stark och specialiserad som
exempelvis inom lakarkéren.®? En stark profession kan hindra férandringar som inte
initieras av dem sjalva, eller hindra tvarfunktionella férandringar. Brattstrom menar att
ju mer specialiserade vi &r, desto svarare kan det vara att se forandring utifran ett
helhetsperspektiv. En fokusgrupp i studien drar slutsatsen att mgjligheten till och krav
pa samverkan ser olika ut beroende pa vilken typ av utvecklingsarbete som bedrivs och i
vilket stadie i innovationsprocessen som man befinner sig i. De menade att man bor
skilja pa utveckling av innovationer och implementering av innovationer, dér kraven pa
samverkan 6kar under implementeringen.®

En tredje fragestallning ror just hur majligheten till samverkan paverkar innovations-
klimatet. Hur kan organisationen frdmja innovationer genom att dppna upp sina
innovationsprocesser, eller genom att centralisera? Chesbrough, som myntade begreppet
Open Innovation, menar tillsammans med Teece att det satt pa vilket innovationsarbete

8 Adair 2007

% parmander, 2005
82 Brattstrom, 2012a
83 Brattstrom 2012a.

80



organiseras beror pa vilken grad av innovation som det handlar om.® Brattstrém menar
pa samma séatt att ju hogre innovationsgraden &ar — desto viktigare att innovationsarbetet
sker pa tvars dver funktionerna, det vill saga tvarfunktionellt och sektorsGvergripande.
For att dstadkomma samverkan krivs oberoende grupper som ansvarar for att driva
innovation och for att se helheten och inte delarna.®®

Figur 6 illustrerar hur innovationsprojekt bor organiseras beroende pa innovationsgrad.
Vid inkrementella innovationer &r inte samverkan lika avgérande, medan en mer
genomgripande forandring kraver ett tvarfunktionellt arbetssatt. Ju lagre grad av
radikalitet, desto viktigare blir ocksa en tydlig styrning och projektledning. Innovationer
som karakteriseras av en lagre innovationsgrad kan mycket vél ske inom en myndighet,
en enhet eller en grupp och kréver darmed inte en samverkande struktur i samma
utstrackning.

Figur 6 Organisering av innovationsprojekt®

Mojligheten att samverka dver myndighetsgranser ar en utmaning som aterkommer i
flera studier. Persson diskuterar i sin avhandling om férutséttningar for en samman-
hallen kommunal e-férvaltning®. En forutsattning &r att en genuin vilja och intresse
maste finnas for de olika organisationernas verksamheter. Vidare ar det centralt att det

& Chesbrough; Teece, 1996:6
% Brattstrém 2012:8

% Brattstrom 2012a:13

%7 Persson 2009
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finns en gemensam bild av helheten och en probleminsikt kring sin och de andras del av
den problematiska helheten — ett gemensamt "varfér”. Olika organisationer ar uppbygg-
da kring olika logiker for att na olika resultat och med olika bilder av kunden man ar till
for. Denna fragmenterade bild behdver ersattas med en gemensam vérdegrund. Ett
exempel pa en gemensam samverkansgrund eller "varfor” kan vara nar flera myndig-
heter griper in med tjanster i vad som &r en livshandelse for en malgrupp.

Det faktum att alla parter alltid representerar nagot (exempelvis sin sakenhet eller sin
myndighet), skapar en paradoxal utmaning, menar Fransson och Quist i sin rapport om
myndighetssamverkan. De beskriver det som ryggséckar” som alla bar med sig nar de
ska samverka. Ryggséckar som till exempel kan innehalla organisationsinterna 6ver-
vaganden, restriktioner och tidsramar. Det paradoxala &r att ingen part helt och fullt
representerar det objekt som samverkan handlar om, det vill sdga ”problemet” eller
mottagaren av l6sningen vilket exempelvis kan vara medborgare, foretagare eller ndgon
annan brukargrupp.

Vid Roskilde universitet drivs ett flerarigt projekt kring innovation i offentlig sektor
som betonar just samverkan som en avgdrande faktor for att nd innovationskraft.®
Deras grundantagande &r att just stupror, hindrande regelverk samt krav pa stabilitet
kommer att hindra nédvéndiga innovationer och den transformation som krévs av
offentlig sektor for att klara valfardsutmaningarna. De menar ocksa att det behdvs en
kollaborativ ansats mellan privat och offentlig sektor. Under 2012 anordnas bland annat
en "Kommunernas Innovationsakademi” och ett trettiotal casestudier genomférs inom
olika policyomraden.

Struktur och kaos

Vi har tidigare namnt fragestallningen om hur balansen bér se ut mellan & ena sidan
struktur, ledning och kontroll; och fortroende och tillit & andra sidan. Generellt i
innovation managementlitteraturen diskuteras behovet av visst kaos under den forsta
fasen i innovationsprocessen, det vill sdga da idén till férandring formas. Dar ar kravet
pa kreativitet relativt stort for att generera nyskapande och banbrytande idéer. Vissa
forskare menar att kreativitet kraver ett visst matt av kaos dar person och slump har stort
utrymme, medan andra menar att kreativitet &r som stérst nar det finns en tydlig ordning
och process.® Forskningen ar dock ense om att kreativitet uppstar i skarningspunkten
mellan olika referensramar och att kreativitet kraver kunskap.’ Vidare ar organisationer
som ar 6ppna och toleranta for andra perspektiv mer innovativa an slutna miljoer.”™

Ett kreativt kaos kan dock fungera bade bra och direkt daligt for en organisation. For att
utveckla en positiv kreativitet krdvs ett innovativt ledarskap som frdmjar och uppmuntra

% http://mww.ruc.dk/clips - Collaborative innovation in the public sector (CLIPS).
% Se bland annat Hjort (Nilsson) och Napier, 2008

" Brattstrém 2012:9

™ Florida 2002
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initiativ och idéer. Kreativitet i en innovation management kontext brukar delas in i tre
delar for att sortera vilken typ av kreativitet som bor stédjas och nar.

En viktig del av innovation managementforskningen betonar alltsa vikten av struktur
och process for innovationsarbetet.”? Brattstrém understryker exempelvis att erfaren-
heten fran produktutveckling inom privat sektor visar att foretag ofta ar behjalpta av en
tydlig struktur for innovationsarbetet. Det krévs en tydlig process for att utvardera
(prioritera och forkasta) idéer, en struktur for att bedriva komplexa och osékra innova-
tionsprojekt och ramar for kreativitet r satt att 6ka effektiviteten i innovationsprocesser
och undvika att de sker ad hoc. Fragan &r hur dessa strukturer kan se ut for att stodja och
skapa "ratt tillfallen och rétt tidpunkter" och hur de kan se ut i en offentlig kontext.

Inom open innovation, dér processen ar mer 6ppen och forutsétter samarbeten utanfor
egna organisationen: hur bor balansen da se ut mellan fortroende och kontroll? Open
innovation betonar svag kontroll av fléden, kunskap och information for att 6ppna upp
for ny kunskap och att en for kontrollerad eller detaljstyrd miljo kan h&mma innovation-
sklimatet.”® Vart att notera ar frgor kring om allt for standardiserade arbetsprocesser
och detaljstyrande malformuleringar kan verka begransande. Hur star det i kontrast till
den regelstyrda verksamhet som offentlig sektor ofta verkar inom?

Risk och incitament

Allt innovationsarbete innehaller ett element av risk. Vad finns det for kunskap kring
riskbendagenhet i offentlig sektor? En annan fraga ror incitament for att driva innova-
tioner och huruvida incitament kan paverka innovationskraften.

Pa Maélardalens hogskola och akademin for Innovation, Design och Teknik, har ett par
magisteruppsatser skrivits om innovation i offentlig sektor. Andersson (2009) samman-
fattar aktuell forskning i ett antal faktorer som anses paverka férmégan att innovera i
offentlig sektor: "

2 Hjort (Nilsson) och Napier, 2008
"8 Chesbrough;2003
™ Andersson. 2009:20-21
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Mojlighet till omvarldsbevakning, att fanga och Hur beslutsfattande sker
tolka information

Detaljeringsgrad i rutiner och arbetsbeskrivningar ~ Férméaga att samarbeta och natverka
Forméaga att kunna ta risk Forméga till larande och utvardering
Kultur, varderingar och normer som moéjligg6rare

Riskbenégenheten anses generellt vara lagre i offentlig sektor, vilket i sin tur innebar att
ett innovationsprojekt ofta har en betydande nedsida men en mer oséker uppsida. Detta
&r en av forklaringarna till varfor innovationer ofta ar (for) beroende av eldsjélar. For
offentliga organisationer som misslyckas med en satsning kan trycket fran till exempel
media, skattebetalare eller politiska motstandare bli stort.

Det finns ocksa ett argument for att nivan pa risktagandet bor vara lagt i offentlig sektor
av forklarliga skal. Dels pa grund av finanseringsformen (skattebetalarna/medborgarna)
dels givet vardet av stabilitet, forutsebarhet, rattsdkerhet och av demokratiska vérden.
Enligt dessa grundldggande principer ska det inte vara for stora svangningar i valfards-
apparatens service eller utbud. Men hur stéller det sig i kontrast till méjligheten att
innovera?

Kan man med incitament framja innovationer i offentlig sektor? | en studie fran 2001
menar Borins att det snarare finns en “omvénd incitiamentsmodell” i offentlig sektor.
Att det ar enklare att bli befordrad om man tar Iag risk &n om man &r innovativ. Fa
finansiella instrument anvands i offentlig sektor, snarare anvands bel6ningar sdsom
vidareutbildning och att bli sedd. Borins lyfter ocksa vikten av att utforma dessa
incitamentsmodeller”®. Dock finns det &ven forskning som motsatter sig denna slutsats
och som istéllet pekar pd att monetara incitament till och med kan himma kreativitet.”®

| OECD:s rapport om innovationer i offentliga sektorns tjansteleveranser lyfts behovet
av systemmassiga atgarder for att starka innovationskraften. Bland annat kravs mer
kunskap om vad som skiljer innovationsklimatet fran privat sektor.

Spridning av innovationer

Erfarenheter fran innovation i offentlig sektor indikerar att innovationer i offentlig
sektor i hoég grad ar eldsjalsdrivna och spridning av innovationer och goda exempel
forefaller vara svart. Sprids kunskap och lardomar inom en organisation eller fran en
organisation till en annan? Vilka mekanismer driver idéer framat alternativt hindrar att
de sprider sig?

Spridning av erfarenheter och kunskap ar en klassisk fragestallning. | offentlig sektor
stélls denna ofta ur ett effektivitetsperspektiv, dels for mojligheten att effektivisera en

™ Borins, 2001
78 Se bland annat Detrimental Effects of Performance-Related Pay in the Public Sector? : On the Need for a
Broader Theoretical Perspective. / Bregn, Kirsten. In: Public Organization Review, 16.08.2012.

84



organisation, dels for att minska risken att hjulet uppfinns flera ganger och att skatte-
medlen pa sa satt inte anvinds sa effektivt som mojligt. Har exempelvis en kommun
satsat skattemedel pd en ny tjanst, borde dessa lardomar aven kunna tillvaratas i andra
offentliga organisationer. Av denna anledning &r det vardefullt att sprida saval sjalva
innovationen som metoder och innovationsprocesser bakom en lyckad innovation.

Begreppet policy transfer beskriver hur kunskap kring policys, satt organisera forvalt-

ning och institutioner och idéer dverfors och anvands fran en offentlig organisation till
en annan. Detta kan ske bade pa systemniva (mellan organisationer, lander och system)
s&val som p& mikronivé& (mellan enheter och individer).”’

Det finns en stark tradition och teoribildning kring dessa fragor som kallas spridnings-
teorier eller diffusion theories. Dessa &r en viktig del av innovationsforskningen och
beskriver vad som paverkar och genererar spridning av innovationer, idéer och tekno-
logi. Precis som innovationsforskningen generellt, &r forskningen kring spridnings-
teorier tvarvetenskaplig och sysselsatter professioner fran bl.a. sociologi, psykologi och
antropologi.” I boken Innovation Management refereras till det kanske mest omtalade
verket pa omradet, den klassiska Diffusion of Innovations fran 1962 av Everett Rogers. |
den diskuteras forutsattningar for spridning av innovationer baserat pa vilken typ av
karaktéristika innovationerna har. Vidare identifieras kritiska faktorer som den typ av
installning anvéndarna eller kdparna har, hur kommunikationskanalerna ser ut for dér de
kan bedéma och utvérdera innovationen och huruvida det finns "change-agents”,
exempelvis larare och konsulter som hjalper till att férmedla innovationen.”

En allmén uppfattning ar att det finns faktorer som péverkar hur idéer och innovationer
sprids som sammanfattningsvis skiljer pa innovationens karaktar och anvandarnas
formaga och vilja att anamma nya idéer, kunskap eller innovationer. Mest grund-
laggande for att en innovation ska sprida sig &r att innovationens karaktér visar att den
&r battre &n de produkter/tjanster som redan finns. En annan forutséttning &r kopplad till
det faktum att en innovation ofta kraver en betydande foréndring i anvéndarnas be-
teende och da tenderar att mota starkt motstand oavsett innovationens fordelar. Graden
av innovation (radikal eller inkrementell) lyfts ocksa upp som avgorande fér hur val
innovationen kommer mottas. Vidare &r det av vikt huruvida produkten eller tjansten
gér att ”prova” innan den implementeras. Innovationer dar detta inte ar mojligt moter
storre motstand. Nagot som ocksa namns som kritiskt for innovationens spridning &r hur
observerbart resultatet av innovationen &r. Innovationer som fungerar forebyggande &r
notoriskt svara att upptécka eftersom anvandaren inte vet om risken fanns dar fran
bérjan eller inte.®

" http://unpani.un.org/intradoc/groups/public/documents/un/unpan030445.pdf
"8 Néhlinder 2011

™ Goffin & Mitchell 2011:56

® |bid, 57

*(Alla gruppers namn dr fritt 6versatta av forfattarna till denna rapport)
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Begreppet “’adoption life cycle” ringar in innovationens malgrupp (kunder eller
anvandare) och innehdller en kategorisering av malgrupper efter deras attityder och
motiv. Den férsta gruppen bendmns innovatdrer* som ofta ser nya lésningar som ett
egenvarde. De &r oftast uppfinningsrika och har ofta formagan att pa egen hand losa
initiala problem med en innovation. Déarefter aterfinns tidiga adoptérer. De &r oftast inte
intresserade av en innovation i sig utan vilka nya mojligheter den skapar. De vill gérna
ligga steget for sina konkurrenter. Den tredje gruppen kallas tidig majoritet och adop-
terar bara innovationen nar de finns tydliga bevis pa att innovationen har fordelar. Den
sena majoriteten eller efterslantrare utgor den fjarde gruppen och dessa ar vanligtvis
mer forsiktiga och osékra &n 6vriga grupper. De tenderar att adoptera innovationer bara
om de méste.™

Det finns saledes en hel del forskning kring forutsattning for spridning utifran inno-
vationers egenskaper och malgruppers beteenden i privat sektor. Det finns mindre
dokumenterat kring sétt att organisera denna spridning. Nar vi nu riktar blicken mot
offentlig sektor, ar det av vikt att inledningsvis beskriva skillnaderna gentemot privat
sektor i termer av motiv till innovationsspridning for att senare diskutera saval interna
som externa hinder och mojligheter.

Spridning utifran offentlig sektors kontext

Vad gdller motiv till spridning av innovationer &r den kanske tydligaste distinktionen att
det i den offentliga sektorn inte alltid finns ett kommersialiseringssyfte i botten. Ofta
utg6r innovationen lésningar pa lokala problem vilket kan gora att innovationen enbart
tillampas i den egna verksamheten, d&ven om det inte forekommer nagra formella hinder
for spridning.

For att skissera en slags mojlighetsram for spridning av innovationer inom offentlig
sektor finns det anledning att ses narmare pé sjukvarden. Inom denna sektor finns idag
en utbredd konsensus kring forbattringspotentialen kring hur innovationer kan hanteras
och bemdts. Brattstrém har i en rapport fran 2012 agnat sig at att belysa centrala
organisatoriska utmaningar fér offentligt innovationsarbete inom sjukvérden. # Hon
menar att det i huvudsak finns tva hinder for lyckade innovationséverforingar. Det ena
kommer av att varden praglas av en langt driven specialisering med krav pa veten-
skaplig forskningsgrund. Innovationer kommer darmed till genom att man fokuserar
djupt och intensivt dar forandringsarbetet alltsa oftare sker i avgransade enheter an
tvéarfunktionellt. Detta utgor en tydlig utmaning nér forskning visar att plattformen for
lyckad innovationsspridning bygger pa ett brett och tvarfunktionellt angreppssétt.

Den andra utmaningen beskriver just svarigheten med kunskapsoverforing fran en enhet
till en annan. Brattstrom menar har att for att vetenskapliga framsteg inom ett omrade

8 |bid,58f
8 Brattstrom 2012c
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ska komma andra till del, kréavs att implementeringen sker i tvarfunktionella team (&ven
om innovationerna uppstar i avgransade enheter). Dels for att underlatta att kunskapen
kommer ut i hela organisationen genom skrifter, féreskrifter och dokument, dels for att
sd kallad "tyst kunskap™ inte gar att formedla via det skrivna ordet. Genom att involvera
fler i implementeringsarbetet kommer mer kunskap ut i organisationen eller sektorn som
helhet.®

Brattstrom menar dock att de vardrelaterade utmaningar hon beskriver inte ar unika for
varden. Problematiken med en stark profession, tvarfunktionella férandringar i funk-
tionella miljoer och kunskapsspridning i olika organisationskulturer aterfinns inom
ménga offentliga organisationer.®* | en annan nyutgiven svensk rapport betonas vikten
av att det finns en tydlig uppfangarfunktion dvs. tydliga kontaktpersoner och dven en
stodfunktion i organisationen som har kunskap kring olika aspekter av innovationer.®

Som namndes inledningsvis finns ofta ett fokus pa majligheten till kommersialisering
avseende innovationer, och sa dven i offentlig sektor. Nahlinder har i sin féljeforskning
av ett projekt i ocksa sett att fokus lattare hamnade pé just naringslivsperspektivet
snarare an det dvergripande syftet att forbattra det innovativa klimatet. En orsak till
detta kan vara att begreppet innovativt klimat uppfattats som komplext, och som svart
att forbattra.®

Om vi atergar till att behandla innovationsspridning generellt inom offentlig sektor finns
det anledning att kort beskriva agerandet hos de potentiella adopttrerna av innovatio-
nen, dvs individer, organisationer och verksamheter. | en metastudie av Balachandra &
Frihar som Goffin and Mitchell refererar till, konstateras att halften av alla nyckelfak-
torer for innovation som kunde identifieras var unika for den specifika studien.®” Att
applicera en produkt eller tjénst pa den egna verksamheten kraver saledes anpassning.
Detta innebdr ocksa att det finns ett visst kreativt inslag i att ta tillvara fordelar i
innovationer som inte initialt verkar anvandbara for den egna verksamheten. Detta
forutsitter ocksa att det hos adoptéren finns en dppenhet till forandringar av olika slag.
Men det &r inte bara innovatdrerna och adoptdrerna som spelar roll for spridningen.
Aven offentliga organisationers roll som upphandlare och kravstallare paverkar
majligheterna for goda idéer att spridas. Det ar alltsa viktigt att upphandlingar sker pa sa
satt att nya innovativa lésningar inte missgynnas eller utestangs.®®

Vi bor paminna oss om att ingen organisation eller verksamhet verkar helt i avskildhet
fran andra verksamheter och aktorer. Alla inhamtar i varierande utstrackning nya idéer
fran andra. Att lara av andras arbetssatt och rutiner framhalls i litteraturen som nodvan-

& |bid. 23ff

® Ibid, 9

8 Widén R, Kérnborg J. 2010:29

8 Néhlinder 2011.

¥ Goffin & Mitchell, 2010:21

8 http://brs.skl.se/brsbibl/kata_documents/doc40249_1.pdf

87


http://brs.skl.se/brsbibl/kata_documents/doc40249_1.pdf

digt for att forandringar ska komma till stand. For det behovs kommunikationskanaler,
inte bara mellan enheter inom samma organisation utan ocksa aktorer utanfor den egna
organisationen. | Intervjuer med personer fran en bredd av verksamheter inom offentlig
sektor ar den gemensamma bilden att konferenser, seminarier, litteratur och media
fungerar som dorroppnare till nya idéer. Vikten av att titta utanfér den egna sektorn fér
att belysa fragestallningar ur (flera) nya perspektiv lyfts ocksa fram som en
nyckelfaktor.®

Mot bakgrund av denna genomgang kan vi konstatera att formerna for innovations-
spridning inom offentlig sektor behdver struktureras och organiseras for att inte goda
innovationer ska riskera att endast bli en innovation fér den egna enheten eller
organisationen. For detta kravs ett batteri av insatser dar samverkan bade horisontellt
och vertikalt i en organisation men dven utanfor organisationen kommer till stand.
Viktigt ar ocksa att inbegripa alla delar i innovationsarbetet inom en design dvs. att inte
separera sjalva spridningsfasen fran de 6vriga delarna da forandringar i ett led av en
process leder till forandringar i andra led. | detta ar ater samverkan 6ver funktions-
grénserna centralt.

Analysmodell och centrala perspektiv i studien

Litteraturstudien visar sammanfattningsvis att innovationsforskning ar ett valetablerat
forskningsomrade. Under senare ar har offentlig sektor kommit i fokus i allt hogre
utstrackning parat med observationen att det ocksa har sker en mangd innovationer.
Forskningen innehéller dock generellt fi casebeskrivningar. Centrala forskningsfragor
ror primart generella framgéangsfaktorer och hinder for innovationer i offentlig sektor
och det finns mindre studier kring hur dessa framgangsfaktorer och hinder kan paverkas
i en offentlig kontext.

| offentlig sektor, liksom i privat och ideell sektor sker olika typer av innovationer.
Fragan ar dock om tjanste-, process- eller organisationsinnovationer kan studeras pé
samma satt i privat respektive offentlig sektor, eller om det finns fler komponenter att ta
hansyn till i en offentlig kontext?

Utgangspunkten ar att det finns mycket att lara av hur innovationsarbete sker i privat
sektor och vilka faktorer som &r av betydelse for att skapa ett gynnsamt innovations-
klimat. Men det finns ocksa viktiga faktorer som bidrar till att det rader delvis andra
forutsattningar for innovationsarbetet i offentlig sektor. Vi menar att begreppen varde
och marknad i offentlig sektor gor att andra krav stélls pa forhallningssatt till
innovationer och innovationsarbete. Vidare géller sarskilda forutsattningar i offentlig
sektor i forhallandet till risk eftersom karaktaren pa uppdraget, finansiering och
malgrupp staller hoga krav pé effektivitet och kvalitet. Dessutom &r offentlig sektor
mycket komplex och omfattar en méngd olika typer av uppdrag av olika karaktar. Dessa

¥ VINNOVA (2011) sid 42
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uppdrag utfors dels i egen regi, dels i samverkan med andra och av privat och ideell
sektor. Sammantaget finns alltsa vissa sarskilda forhallanden som sarskiljer innovations-
arbete i offentlig sektor fran det i privat sektor.

Centrala perspektiv att belysa i studiet av hur innovationsarbete bedrivs
I litteraturdversikten har vi identifierat vissa perspektiv som vi anser vara centrala for att
fanga karaktaristika i offentlig sektor. Nagra av dessa ar:

* Balans mellan fértroende och kontroll

¢ Balans mellan risktagande och offentlig sektors véardegrund

* Modjligheten att innovera i en politisk kontext

e Attinnovera i byrakratiska vs. platta organisationer

¢ Samverkan med andra aktorer i olika skeden av innovationsarbetet
¢  Spridning av kunskap och innovationer

Samtliga centrala perspektiv innehaller klassiska fragestallningar inom management-
litteraturen om ledarskap, medarbetarskap, organisation, styrning och kultur. Utifran
dessa perspektiv har fem fragestéllningar formulerats som &r av sarskilt intresse for
offentlig sektor och som kommer att vara vagledande for studien.

1 Offentlig sektor har ett uppdrag att std for stabilitet, rattsakerhet och demokrati. Ar
detta ett hinder for att bedriva innovationsarbete som inbegriper ett visst
risktagande? Hur ser en vél fungerade incitamentsstruktur ut i denna typ av
organisationer?

2  Politiskt styrda organisationer kan uppfattas ha en "treeggad styrmodell” déar
politik, tjanstemannaorganisation samt profession samverkar. Hur paverkar det
mojligheten att driva innovationsarbete?

3 Innovativa miljoer karakteriseras av en balans mellan fértroende och kontroll,
mellan struktur och kaos. Hur arbetar offentliga organisationer med detta i sitt
innovationsarbete?

4 Innovationer &r ofta eldsjalsdrivna i offentlig sektor idag. Hur kan man skapa
strukturer for att ga fran eldsjalsdrivna innovationer till innovativa organisationer?

5  Hur sker samverkan med andra aktorer for att bedriva ett framgangsrikt
innovationsarbete? Med vilka aktorer behdvs det samverkan och i vilka skeden ar
det mer/mindre viktigt?

Analysmodell for att studera innovation i offentlig sektor

For att studera innovationsarbete i offentlig sektor pa en mikroniva kommer vi att
anvanda en analysmodell som ringar in nagra viktiga aspekter av innovationsarbete. Vi
vill dock poangtera att modellen &r langt ifran fullstandig eller heltackande, men kan
hjalpa till att sortera och visa pa samband och relationer i analysen. Denna illustreras i
figur 7.
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Figur 7 Analysmodell for innovation®

Figuren visar pa fyra viktiga byggstenar for att bedriva ett effektivt innovationsarbete i
olika block. Dessa block anses inte vara linjara, men foljer en rationell logik utifran att
strategi utgdr en viktig grund for att skapa, vélja ut och implementera idéer. | var och ett
av blocken aterfinns samtliga centrala perspektiv som vi tidigare identifierat vilket
illustrerar deras paverkan pa, inte bara delar av innovationsprocessen, utan pa dess
helhet.

Modellen visar att innovationsprocessen inte &r statisk eller linjar, men inte heller enbart
slumpmassig. Horisontella perspektiv sdsom ledarskap, kultur, medarbetarskap o.s.v.
gar tvars igenom samtliga byggstenar. Samtliga block behdver analyseras utifran dessa
dimensioner, exempelvis vilken roll spelar ledarskapet i fraimjandet av kreativa idéer?
Finns en process for att frimja kreativa idéer? Finns en strategi?

Offentlig sektor &r som tidigare ndmnts mycket komplex och det sker innovationer av
helt olika karaktar och pd manga olika organisatoriska nivaer med manga olika aktorer
inblandade. For att fortsitta att bygga kunskap om fanga in en bredd av hur dessa
forhallanden ser ut anser vi att ”Action Innovation” ger goda forutsattningar for att
skapa ett larande mellan olika kompetenser och ett bra erfarenhetsutbyte.

% Brattstrém, Innovation Management, 5
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Bilaga 2 — Intervjupersoner och
deltagande organistioner

Namn Organisation Titel Deltagande
Anita Silfver Linkdpings kommun Affarsomradeschef, Leanlink, Analys
aldreomsorg

Anita Ulrich Stockholm stad, Rektor Intervju
Arstaskolan

Anna Bjurstrém VINNOVA Handlaggare Design,

analys

Anna Brattstrom Handelshogskolan i Doktorand Design
Stockholm

Anna Saldeen Stockholm stad Verksamhetsutvecklare Analys

Jonsson

Annakarin Sandén Eskilstuna kommun Innovationer och Nyféretagande Analys

Annika Blixt Malmé stad, Underskoterska hemtjanst Team
Rosengard

Ann-Kristin Isgren Malmo stad, Sektionschef, omsorg Team
Rosengard

Arian Ratkoceri Malmo stad, Fundraiser, Rosengards Team
Rosengard stadsdelsforvaltning

Cecilia Thulin TioHundra AB Chef Barn, ungdom och familj (tf) Team

Charlotte Grape TioHundra AB Enhetschef Team

Dan Eliasson Forsékringskassan Generaldirektor Intervju

Daniel Lundqvist, Nacka kommun forbundschef p& Véalfard Nacka Team
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Namn

Organisation

Titel

Deltagande
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Bitradande rektor

Kommunalrad
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Business Creatives

Universitetslektor, fil.dr, fil.Lmag,
pol.mag

Larare och pedagogisk utvecklare

Project Manager
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Rektor Dammhagsskolan

Afférsutvecklare och
marknadsansvarig
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Intendent
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Team
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Design,
analys

Design
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Intervju
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Design
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Intervju
Team

Intervju

Design,
analys

Intervju

Design
Team
Intervju
Team
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Namn

Organisation

Titel

Deltagande

Susanne van der
Kwast

Sven Granlund

Tomas Johansson

Stockholm stad,
Arstaskolan

Bolagsverket

Landskrona

Larare och enhetsledare

Omvarldsanalysenheten

Forvaltningschef,
utbildningsforvaltningen
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Bilaga 3 — Intervjuguide

Inledning: presentation och bakgrund
¢ Kort om er som intervjuar och ert uppdrag

* Presentation av intervjupersonen (roll/funktion i organisationen)

Tema 1: Strategi — évergripande innovationsarbete
¢ Vilka drivkrafter for innovation ar viktiga hos er? (Varfor ska ni innovera?)

¢ Beskriv hur ni arbetar med innovationsarbete i er organisation (finns ett
helhetstdnk, en uttalad strategi, styrdokument, roller, ansvar, formaliserat/mer
informellt)?

*  Hur styrs ert innovations- utvecklings- forandringsarbete? (Ligger ansvaret pa

enhet, vissa medarbetare, vissa ledare? Hur uttalat ar det? Behovs mer/mindre
tydlig styrning i vissa skeden?

* Anser du att er organisation &r tillrackligt innovativ?

Tema 2: Att framja kreativa idéer
*  Hur arbetar ni fér generera idéer till utveckling? (Externa/interna kallor?
Exemplifiera garna hinder/framgangsfaktorer?)

*  Hur arbetar ni for att skapa ett innovativt klimat hos er?

*  Finns nagra strukturer som stodjer kreativitet och nyskapade (incitamentstrukturer,
uppmuntran, pengar, uppmarksamhet)

Tema 3: Driva en portfdlj/att prioritera bland flera idéer
e Hur ser urvalsprocessen ut kring de idéer som genereras i organisationen och av
brukare?

*  Hur prioriterar ni bland idéer/projekt? (Exemplifiera garna
hinder/framgangsfaktorer?)

Tema 4: Implementera, sprida och utvvardera - att genomfdra idéer och sprida
goda exempel

*  Hur ser du pa processen att genomfdra idéer och sprida goda exempel?
(Exemplifiera garna hinder/framgangsfaktorer?)

* Finns det ett systematiskt sétt att utvardera innovationsarbete 6ver tid?
*  Hur varderar du er formaga att ta emot och sprida goda exempel pa innovationer?

* Vilka faktorer ar viktiga for att lyckas med att sprida en innovation till andra
enheter/organisationer/sektorer? Finns det vissa spridningskanaler som &r béttre an
andra? (samverkan, incitament, vilja och resurser for att dela med sig).
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Tema 5: Konkret exempel pdinnovation (diskuteras med relevanta intervjuobjet)

Kan du beskriva en av era innovationer (kan vara produkt, metod, organisation,
process, nagot systemavergripande mm.)?

Hur gick det till nar ni utvecklade denna? (Initiering, implementering)

Fanns det férutsattningar runtomkring som var tongivande (olika stédfunktioner,
exempelvis kontaktperson) for att ga fran idé till innovation?

Vilken/vilka av faktorerna Ledarskap, Medarbetare, Strategi, Organisation och
Process spelade storst roll for innovationen. Ar det ndgon del som spelar mindre
roll?

a Initialt

b Under arbetet

¢ Vid implementeringen

Skulle du séaga att innovationen drevs fran bottom-up, top-down, eller lateralt?

Hur har det gatt att sprida innovationen vidare och/eller skala upp den?

Har det namnda exemplet paverkat fler delar av verksamheten, styrningen eller
innovationsklimatet i stort?

Har innovationsarbetet foljts upp och/eller utvarderats? Om ja, vilka slutsatser och
lardomar kunde dras?

Reflektioner: Sarskilda forutsattningar offentlig sektor

Offentlig sektor har ett uppdrag att st& for stabilitet, rattsakerhet och demokrati. Ar
detta ett hinder for att bedriva innovationsarbete som inbegriper ett visst
risktagande? Vilka &r era erfarenheter/hur har ni hanterat dessa situationer?

Politiskt styrda organisationer kan uppfattas ha en "treeggad styrmodell” dar
politik, tjanstemannaorganisation samt profession samverkar. Ibland kan det finnas
motstridiga mal och krav. Hur upplever ni att det fungerar att jobba med
innovationsarbete i en sddan kontext? Vilka &r era erfarenheter/hur har ni hanterat
dessa situationer?

Innovativa miljoer karaktériseras av en balans mellan fértroende och kontroll,
mellan struktur och kaos. Hur ser du pa ert arbete med att finna denna balans? (Ex.
struktur i form av tydlig ansvarsfordelning, schemalagd tid for att jobba med olika
forbattringar/alternativa I6sningar till problem).

Manga innovationer som uppstar ar beroende av att det finns en eldsjal. Hur kan
man hitta verktyg for att ga fran eldsjalsdrivna innovationer till innovativa
organisationer? Vad ar den enskilt viktigaste faktorn (ex. incitament, resurser,
strukturer, kultur, organisation, samverkan)? Vilka ar era erfarenheter/hur har ni
hanterat dessa situationer?
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Hur ser ni pa samverkan med andra aktorer for att bedriva ett framgangsrikt
innovationsarbete? Om det anses viktigt, med vilka aktorer behovs det i sadana fall
samverkan och i vilka skeden ar det mer/mindre viktigt? Vilka ar era
erfarenheter/hur har ni hanterat dessa situationer?
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