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Forord

Tjansters betydelse for ekonomisk tillvaxt okar och uppgar idag till ca 70 procent
av BNP. Potentialen i tjanstebaserad innovation &r stor och transformerar saval
privata som offentliga verksamheter. | regleringsbrevet for 2011 fick VINNOVA
i uppdrag att analysera behoven av kunskap och kompetens for tjanste-
innovationer i naringsliv och offentlig verksamhet. Denna rapport &r ett av
underlagen for arbetet med uppdraget.

VINNOVA har sedan 2003 bedrivit ett arbete for att stimulera utveckling och
fornyelse i offentliga verksamheter, genom satsningar pa bl a e-forvaltning,
”Innovativa kommuner” och IT for sjukvard i hemmet.

Ur ett tillvaxtpolitiskt perspektiv kan offentlig verksamhet betraktas pa flera satt:
offentlig verksamhet som myndighetsutévare, som kund, som upphandlare av
tjénster och varor, som leverantor av tjanster i relation till medborgare och
foretag eller andra offentliga verksamheter, och som arbetsgivare.

Av Europeiska kommissionens rapport Innovation in Public Administration
(Innobarometer 2010) framgar att narmare 40 procent av svenska myndigheter
inte uppfattar sig som innovativa. Av samma undersdkning framkommer
emellertid att en hog andel av medarbetarna ar involverade i nagon form av
organiserat fornyelsearbete, och att drygt 67 procent av myndigheterna tror att
antalet nya eller avsevart forbattrade processer eller arbetssatt kommer att ha
blivit fler om tva ar &n i dag.

Idag mérker vi en 6kning i intresset for fragor kring innovationsformaga i
offentliga verksamheter, inte minst pa den politiska/policyméassiga agendan. Det
ar tydligt att bilden av offentlig verksamhet som en viktig motor fér innovation i
Sverige nu starks. Innovationsupphandling ar ett dagsaktuellt exempel pé ett
verktyg for att ytterligare stimulera anvéndning av innovationer. Darutover &r
utndmningen av det Nationella radet for innovation och kvalitet i offentlig
verksamhet en markering fran regeringen att fragorna ar hogt prioriterade. |
sammanhanget bor ockséa den digitala agendan och e-delegationen framhallas.

E-delegationen lanserade haromveckan en facebook-grupp med namnet
”Behovsdriven utveckling i offentlig verksamhet”. Inom loppet av 48 timmar
hade den 300 medlemar och diskussioner pagar i ett kontinuerligt flode.



VINNOVA deltar i dialogen i ovan ndmnda fora och vill med denna rapport ge
ett ytterligare bidrag till debatt och dialog kring hur vi kan starka och stimulera
innovationsformaga och tjansteutveckling i offentliga verksamheter - till nytta

for medborgare och foretag.

Rapporten ar skriven av Governo AB. Forfattarna star sjalva for innehallet i
rapporten.

VINNOVA i november 2011

Ann-Mari Fineman Cecilia Sjoberg
Enhetschef 1T-anvandning & Tjanster Chefstrateg Tjanster
Avdelningen for Tjanster & IKT
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Sammanfattning

I regleringsbrevet for 2011 fick VINNOVA i uppdrag att analysera behoven av kunskap
och kompetens for tjansteinnovation i néringsliv och offentlig sektor. For att belysa de
delar av regleringsbrevsuppdraget som ror offentlig sektor, har externt konsultstod fran
Governo anlitats. | denna rapport redovisas resultaten av detta arbete.

Det 6vergripande syftet med uppdraget har varit att analysera behov av forsknings-
baserad kunskap och kompetens for tjansteinnovation i offentlig sektor. For att studera
och analysera behovet har vi anvant en kombination av metoder, inklusive en litteratur-
oversikt, tre fallstudier, tva fokusgrupper, en enkat och en workshop. | dessa har vi
utgatt fran fyra fragestallningar:

*  Hur sker innovationer i offentliga verksamheter? Vilka &r de viktigaste driv-
krafterna? Vad finns det for framgangsfaktorer och hinder?

*  Med utgangspunkt i innovations- och fornyelsearbetet, vilka behov av (forsknings-
baserad) kunskap och kompetens finns?

e  Hur ser samspelet ut mellan offentliga verksamheter och forskarsamhallet idag?
Vilka modeller finns for till exempel kunskapsspridning och kompetensutveckling?

¢ Hur vél matchas de behov som finns i offentlig sektor med den forskning och
kunskapsoverforing som bedrivs?

Studiens angreppssétt utgar fran samspelet mellan offentlig sektor och forskarsamhallet,
se figuren. | den vénstra delen av figuren finns offentlig sektor dar vi genom fallstudier,
fokusgrupper och enkét har studerat hur tjansteinnovation sker. Vidare har vi kartlagt
behov av kunskap och kompetens och samspel med forskarsamhallet som aterfinns i den
hogra delen av figuren. Har har vi identifierat omraden, arbetssatt och samarbeten. | en
workshop valde vi slutligen att specifikt fokusera pa samspel mellan forskning och
praktik, med fragan: Vilka behov finns i offentliga verksamheter och vad finns det for
effektiva dverféringsmekanismer for forskningsbaserad kunskap och kompetens?

I litteraturen kan vi identifiera ett antal interna och externa faktorer som paverkar
utvecklingen av tjansteinnovationer vilka aterkommer i véra studier. Nar resultaten fran
studiens olika delar, dar bland annat konkreta exempel pa tjansteinnovationer studerats,
vags samman framtrader vissa faktorer tydligt som drivkrafter, framgéngsfaktorer och
hinder for tjansteinnovation i offentlig sektor. Ledarskap, kultur och medborgare/
anvandare/kund ar ord som standigt aterkommer. Intervjuer och samtal har handlat om
vad som dr ett gott innovationsklimat och hur attityder och kultur skapar mojligheter for
idéer att véxa till innovationer. Genomgaende dr ocksa att “mjuka” fradgor (exempelvis
kultur, kunskap och engagemang) betonas oftare én “harda” (exempelvis ekonomiska



resurser, att ha en strukturerad process och tydliga strategier). En fordefinierad struktur
for innovationsprocessen anses exempelvis inte vara avgorande for att idéer ska
utvecklas, fangas och genomforas. En for strukturerad styrning uppfattas ibland istallet
som hdmmande for kreativitet och innovationer.

Angreppssétt for att belysa behov av forskningsbaserad kunskap och kompetens

? =
OFFENTLIG SEKTOR Samspel? FORSKARSAMHALLET
Verksamhet i stat, landsting och Forskning pa universitet/hdgskolor,
kommun . institut

A.Sakomraden
Nya eller férbattrade - Forskning
tjanster - Utbildning
Arbetssitt B. Innovationsforskning
Processinnovation-nya
eller forbattrade satt Intermedidrer

Arbetssatt
att utforma eller

levereratjanster

Oversittnings- och
samlingsmekanismer

Organisatorisk
innovation - nya satt
att organisera och leda

Overforingsmekanismer

Utbyte av kunskap

Det finns en generell kunskapstorst hos offentlig sektor och en hag tilltro till forskning,
och forskare bedémer sin roll som viktig att fylla detta behov. Det sker en hel del
samverkan mellan forskning och praktik, men det &r tydligt att det finns en 6nskan om
ett tatare samspel. Bilden som framtrader ar att manga samarbetet som sker idag, sker ad
hoc och ofta ar ett resultat av personliga kontakter och natverk snarare an av en tydlig
strategi for samverkan mellan praktik och forskning. De i offentlig sektor som
intervjuats och deltagit i fokusgrupper och workshop har samtidigt svart att ringa in
konkreta behov av forskningsbaserad kunskap och kompetens. Dérfor finns det
utmaningar som &r viktiga att ta fasta pa, bland annat vad géller forstéelsen for
varandras miljoer, hur forskningsresultat paketeras, och vilka resurser som finns
tillgangliga.

For att framja utvecklingen mot fler tjansteinnovationer i offentlig sektor finns olika
initiativ som kan dvervagas. Inledningsvis finns ett behov att 6ka forstaelsen for
tjnsteinnovationer. VVad &r tjnsteinnovationer och vad skulle de tillféra offentlig
sektor? Hur kan en 6kad forstaelse for tjansteinnovationer bidra till utveckling i
offentlig sektor? Betydelsefullt &r att det finns ett utrymme att innovera och en
flexibilitet i styrsystemet som tilldter ett ’strukturerat kaos” dér idéer kan provas. Med
en okad forstaelse skulle dagens spridda insatser, som bland annat betecknas utveckling
och férnyelse, kunna fokuseras och det skulle méjligen vara lattare att samlas kring ett
medvetet arbete med att bygga upp formégan att leda och driva innovationsprocesser i
offentlig verksamhet.



Det finns ocksa en stor potential for 6kad samverkan mellan forskning och praktik. Inte
séllan upplevs forskning av aktorer i offentliga verksamheter som att den inte &r
tillréckligt relevant. Har finns en uppgift for forskarsamhéllet att battre paketera sina
resultat och att visa pé vilken nytta de kan tillfora verksamheter i offentlig sektor.
Samtidigt, maste del av ansvaret ligga pé aktorer i offentlig sektor. Om man ar
intresserad av forskningssamarbeten men anser att det finns en bristande verksamhets-
forstaelse och forankring — méste man da inte bidra till att satta forskningsagendan och
till att utveckla forskning i samarbete?

Det dvergripande syftet med uppdraget har varit att analysera behov av forsknings-
baserad kunskap och kompetens for tjansteinnovation i offentlig sektor. Vi har indikerat
vissa omraden dar det finns ett tydligt behov men ocksé kunnat konstatera att det inte
bara handlar om vad utan om hur forskning och praktik samverkar och samspelar. Har
finns behov av att skapa ytterligare motesplatser och stimulera samverkan mellan
forskning och praktik. Manga interna faktorer sasom ledarskap, medarbetarskap och hur
innovationsarbetet organiserats, framstar som centrala for att driva ett effektivt
innovationsarbete. | det fortsatta arbetet framstar féljande punkter som sarskilt
angelé&gna for att fortsatt stimulera tjansteinnovationer i offentlig sektor.

* Synliggora vad tjansteinnovation i offentlig sektor ar. Kunskapen kring
tjansteinnovationer ar fortfarande 1ag dven om det pégar utvecklingsarbete.
e Bidra till att skapa métesplatser och 6ka rorligheten mellan forskning och praktik.

»  Oka kunskaperna kring hur man kan organisera innovationsarbete i offentlig sektor
vilket inkluderar fragor om ledarskap och medarbetarskap.

»  Oka kunskap och kompetens kring anvindarnas behov och vad det innebér att
utveckla verksamhet med anvéndarens fokus.

Vi har indikerat vissa omraden dar det finns ett tydligt behov. Vi kan ocksa konstatera
att det inte bara handlar om vad — dvs. inom vilka omraden eller vilken typ av forskning
som bedrivs — utan mer om hur forskning och praktik samverkar och samspelar - som
leder till starkt formaga att utveckla tjansteinnovationer.



1 Inledning

1.1 Uppdrag

Innovationer och innovativitet ar termer som sténdigt varit i fokus vid diskussioner om
naringslivets utveckling. Nu &r det begrepp som allt oftare namns ocksa vid
diskussioner om utvecklingen av offentlig sektor. Det finns manga faktorer som driver
behovet av och kraven pa utveckling och fornyelse av offentlig sektor. Globaliseringen,
utmaningar rérande miljé och héllbarhet samt den demografiska utvecklingen med en
vaxande grupp &ldre i befolkningen ar négra trender som bidrar till behovet av standig
utveckling.

Regeringen antog i juli 2010 en strategi for 6kad tj&nsteinnovation.
(Néaringsdepartementet, 2010) Strategin pekar pa den betydelse tjanster har i den
svenska ekonomin och identifierar satt att spegla detta i policy och olika insatser.
Strategin syftar ocksa till att tydliggora betydelsen av innovation for en hallbar
samhallsekonomisk utveckling och att presentera inriktning for det fortsatta arbetet for
okad tjansteinnovation. Strategin innehaller forslag till insatser inom fyra omraden:

»  Andamalsenliga och effektiva ramvillkor for tjansteinnovation
*  Kunskap och kompetens for tjansteinnovation

e Digital infrastruktur for tjansteinnovation

* Internationalisering av tjansteinnovation

Regeringen har i maj 2011 tillsatt ett nationellt rad som ska stodja och stimulera
innovations- och forandringsarbetet i offentlig sektor som kan resultera i betydande
forbattringar for medborgare och féretag och effektivisering av befintliga processer.
(Regeringen, 2011) Syftet &r att hdja effektiviteten och kvaliteten i offentlig verksamhet
pé nationell, regional och lokal niva. Regeringen pekar pa att radet ska anlagga ett
helhetsperspektiv och beakta erfarenheter av och forutsattningar for ett mer systematiskt
arbete med virdeskapande, kvalitet och produktivitetsutveckling. Rédet ska arbeta till
juni 2013.

I regleringsbrevet fér 2011 fick VINNOVA i uppdrag att analysera behoven av kunskap
och kompetens for tjansteinnovation i naringsliv och offentlig sektor. (Regeringen,
2010) | uppdraget pekar regeringen bland annat pa behovet av att 6ka nyttiggorandet av
tjansterelevant FoU for 6kad tjdnsteinnovation och att analysen bor “beakta forutsétt-
ningarna for 6kad samverkan mellan forskningsmiljéer och néringsliv, respektive
offentlig sektor”. Ett viktigt fokus for VINNOVA har dérfor varit forskningsbaserad
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kunskap. | uppdraget framgdr vidare att analysen ska beakta skillnader mellan sektorer
och tillampningsomraden men ocksa se till behov av mer generisk karaktar.

For att belysa de delar av regleringsbrevsuppdraget som rér offentlig sektor, har externt
konsultstod fran Governo anlitats. Féreliggande rapport utgor redovisningen av detta
arbete.

1.2  Syfte, mal och fragestallningar

Det 6vergripande syftet med Governos uppdrag &r att analysera behov av (forsknings-
baserad) kunskap och kompetens for tjansteinnovation i offentlig sektor. Ytterst innebér
detta att tjdnsteinnovation i offentlig sektor stimuleras.

Malet for uppdraget ar att rapporten ska fungera som underlag till VINNOVA i arbetet
med det ovan angivna regleringsbrevsuppdraget.

Det Gvergripande syftet och mélet med uppdraget och analysen har brutits ned i ett antal
huvudsakliga fragestallningar:

*  Hur sker innovationer i offentliga verksamheter? Vilka &r de viktigaste
drivkrafterna? Vad finns det for framgangsfaktorer och hinder?

*  Med utgangspunkt i innovations- och fornyelsearbetet, vilka behov av
(forskningsbaserad) kunskap och kompetens finns?

e Hur ser samspelet ut mellan offentliga verksamheter och forskarsamhallet idag?
Vilka modeller finns for till exempel kunskapsspridning och kompetensutveckling?

¢ Hur vél matchas de behov som finns i offentlig sektor med den forskning och
kunskapsoverforing som bedrivs?

1.3 Angreppssétt och avgransningar

Konkreta exempel pé tjansteinnovationer i offentliga verksamheter har varit
utgangspunkten for arbetet med denna studie. Genom att skapa en bild av olika
karaktaristika i innovativa miljGer i offentlig sektor har sedan fragan om behov av
forskningsbaserad kunskap och kompetens belysts.

En utgéngspunkt i studien ar att kunskapen om begreppet tjansteinnovation med stor
sannolikhet r relativt begransad bade hos allmanheten och i manga offentliga
verksamheter. En rektor pa en skola eller en forvaltningschef inom aldreomsorgen
relaterar inte nddvandigtvis till detta begrepp. Om man som ledare av verksamheten inte
aktivt anvander begreppet kan det ocksa vara svart att bade ge en bild av hur innovation
och fornyelse gar till och vilket behov av forskningsbaserad kunskap och kompetens
som finns. Studien har darfor valt en bottom-up ansats dér vi med utgangspunkt i
observationer av konkreta tjansteinnovationer har belyst fragan om behov av
forskningsbaserad kunskap och kompetens.
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Studien har genomforts genom en kombination av metoder: fallstudier, fokusgrupper,
enkét och workshop. Dessutom har en litteraturéversikt och 16pande dokumentstudier
genomforts. Litteraturéversikten aterfinns i appendix. Genom denna kombination har
forutsattningar skapats for att identifiera terkommande monster, fragor och utmaningar
kring tjansteinnovationsarbetet.

Tre fallstudier har genomforts. Avsikten har varit att utifran en konkret tjansteinno-
vation belysa innovationsprocessen, det vill sdga hur denna har kommit till och hur
organisationerna som helhet arbetar med fornyelse och innovation. Darmed har vi
kunnat skapa en bild av olika miljoer dar tjansteinnovationer sker och dess karak-
taristika. Vilka faktorer paverkar och stimulerar tjansteinnovationer pa ett positivt satt?
Fallstudierna har ocksa sokt tydligg6ra hinder och utmaningar for att tjansteinnovationer
ska komma till stand.

Urvalet av fallstudierna har gjorts genom att inledningsvis identifiera kommuner och
myndigheter som i den allménna debatten ofta beskrivs som innovativa. Bade Botkyrka
och Umeéd kommuner lyfts exempelvis ofta som goda exempel och har vunnit flera
utmarkelser och priser. De ar ocksa tva av atta kommuner som beskrivs i Frankelius &
Utbults bok om den innovativa kommunen (Frankelius 2009). Skatteverket har bedrivit
ett omfattande utvecklingsarbete under de senaste aren dar ett 6kat kundfokus varit en
viktig bestandsdel. Myndigheten &r en av de fyra myndigheter som fatt sarskilda
uppdrag av regeringen att vara “utvecklingsansvarig myndighet” for e-forvaltning och
Skatteverket tavlar ocksa om att bli Sveriges Modernaste Myndighet 2011, en
utmadrkelse som delas ut vid Kvalitetsméssan i november 2011.

Efter att valet av Botkyrka, Umea och Skatteverket gjorts, har en dialog forts med olika
foretradare for organisationerna for att identifiera den konkreta tjansteinnovation som
fallstudien skulle utga fran. Resultatet blev att féljande tjansteinnovationer valdes ut:

e Kommunen som innovativ miljo — kulturutvecklartjanst i Botkyrka kommun
*  Myndigheten som innovativ miljo — deklarationsapplikation hos Skatteverket

*  Sektorsdvergripande samverkan for en innovativ miljé — bibliotekssamarbete och
Audiolndex i Ume& kommun

Vi har belyst savil interna som externa faktorer som paverkar tjansteinnovationen och
innovationsférmagan. Vi har genomfort 4-5 intervjuer per fall samt studerat den
dokumentation som intervjupersonerna ansett vara viktig for att fa forstaelse for
tjansteinnovationen och den kontext i vilken den utvecklats. Intervjuguiden aterfinns i
bilaga 2. En forteckning éver intervjupersoner och dokumentation finns i bilaga 3.

Vidare har tva fokusgruppsintervjuer genomforts dar avsikten har varit att fordjupa
forstaelsen for vissa av de faktorer som framkommit i fallstudierna och i den inledande
litteraturdversikten. Bada fokusgrupperna har diskuterat drivkrafter for innovation och
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fornyelse, framgangsfaktorer och hinder samt samspel mellan forskning och praktik.
Deltagare har varit personer med god k&nnedom om aktuella trender och/eller inriktning
mot innovativ utveckling.

Den forsta fokusgruppen fokuserade pa innovationer i utbildningssektorn under
rubriken: Medarbetardriven tjansteinnovation i utbildningssektorn — hur sker
innovationer och utveckling av utbildningen? Urvalet av deltagare gjordes i samrad med
personer med god insikt i utbildningssektorn identifiera relevanta personer och
kompetenser. Ambitionen var att fa saval spridning av olika typer av organisationer
(representanter fran bade kommunala och privata utforare samt statlig sektor) som
geografisk spridning. Totalt deltog sex personer.

Den andra fokusgruppsintervjun fokuserade pa innovation i storre statliga verksamheter
under rubriken: Kunddriven tjansteinnovation i statlig verksamhet. Urvalet av deltagare
har gjorts pa samma satt som for fokusgruppen om utbildningssektorn. Totalt deltog atta
personer fran olika myndigheter. Program och deltagare for bada fokusgrupperna
aterfinns i bilaga 4.

En elektronisk enkat med fragor om innovationer och utveckling i offentlig sektor har
stéllts till kommunchefer/lkommundirektérer i 70 kommuner och generaldirektérer i 30
myndigheter (enkéten finns i bilaga 6). Avsikten var att i en bredare population testa de
faktorer som framkommit i fallstudier och fokusgrupper samt att identifiera ytterligare
behov av samverkan samt kunskap och kompetens for innovation och fornyelse.

Urvalet har gjorts genom att dela in samtliga Sveriges kommuner respektive
myndigheter i tre grupper: stora, medelstora och sm, enligt tabellen nedan. Med
utgangspunkt i en lista 6ver samtliga kommuner i storleksordning skedde urvalet genom
avprickning. I listan fanns mailadresser till kommunchef/kommundirektor i 250 av de
290 kommunerna. Nér en utvald organisation inte hade kontaktuppgifter valdes den
nérmast foljande i stéllet.

Urval kommun  Svarsfrekvens Urval myndighet  Svarsfrekvens
Sma 30 st (<35 000 invanare) 14 % 10 (< 200 anstallda) 22 %
Medelstor 30 st (>35 000 invanare) 32% 10 (>200 anstallda) 50 %
Stor 10 st (>120 000 invanare) 30% 10 (>2 500 anstallda) 36 %

Svarsfrekvensen pd enkaten ar 28 procent, det vill siga totalt svarade 28 organisationer.
Denna relativt Iaga niva utgor en begransning nar det galler generaliserbarheten av
resultaten och svaren far sdledes tolkas med viss forsiktighet.

Med utgangspunkt i den nulagesbild av styrkor och svagheter som framkommit i
fallstudier, fokusgrupper och enkat, genomfordes en workshop med representanter fran
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forskarsamhéllet. Avsikten med workshopen var att fa forskare och intermediarers syn
pé bilden av behov av forskningshaserad kunskap samt kontakter mellan forskarsam-
héllet och verksamheterna. Urvalet av deltagare i workshopen gjordes i nara dialog med
VINNOVA. Malsittningen var att inkludera forskare fran olika discipliner med
erfarenhet av samverkan mellan forskning och praktik samt intermediarer som fran
olika plattformar arbetar med kunskapsdverféring och ndrmande mellan forskning och
praktik. FOr program och deltagare, se bilaga 5.

Sammantaget har vi genom detta upplagg forsokt finga olika aspekter av den komplexa
fragestallning som utgor syftet med uppdraget. Figuren nedan illustrerar studiens
angreppssatt. | den vénstra delen av figuren finns offentlig sektor dér vi genom
fallstudier, fokusgrupper och enkét har studerat hur tjansteinnovation sker. Vidare har vi
kartlagt behov av kunskap och kompetens och samspel med forskarsamhallet som
aterfinns i den hogra delen av figuren. Har har vi identifierat omraden, arbetssatt och
samarbeten. | en workshop valde vi slutligen att specifikt fokusera pd samspel mellan
forskning och praktik. Vilka behov finns i offentliga verksamheter och vad finns det for
effektiva dverforingsmekanismer for forskningsbaserad kunskap och kompetens?

Angreppssétt for att belysa behov av forskningsbaserad kunskap och kompetens

? "
OFFENTLIG SEKTOR Samspel? FORSKARSAMHALLET
Verksambhet i stat, landsting och Forskning pa universitet/hdgskolor,
kommun o institut
Sakomraden
A.Sakomraden
Nya eller férbattrade - Forskning
tjanster - Utbildning
Arbetssatt B. Innovationsforskning
Processinnovation- nya
eller forbattrade satt Intermediarer

Arbetssatt
att utforma eller

levereratjanster

Oversittnings- och
samlingsmekanismer

Organisatorisk
innovation - nya satt
att organisera och leda

Overforingsmekanismer

Utbyte av kunskap

Vissa avgransningar har gjorts i uppdraget. Studien har inledningsvis avgransats till
verksamheter inom kommunal och statlig sektor. Var bedémning ar att tjénsteinno-
vation relativt sett har uppméarksammats i hogre utstrackning inom den landstings-
kommunala sektorn an i &vriga delar av offentlig sektor. Det fanns darfér anledning att
fokusera pa kommunal och statlig sektor i uppdraget.

! Ett exempel &r den satsning pa innovationsslussar i fyra landsting som VINNOVA gbr.
http://www.vinnova.se/sv/Press/Pressmeddelanden/2010/2010-12-22-Fortsatt-finansiering-till-fyra-landstings-
innovationsslussar/
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Litteraturdversikten (se appendix) &r en dversiktlig inventering av den typ av forskning
som bedrivs. Den syftar primért till att identifiera centrala fragestallningar och
perspektiv for studien. Ytterligare en avgrénsning ar det faktum att fallstudier ger
begransade majligheter till generalisering. | viss méan kompenserar dock 6vrig
datainsamling via fokusgrupper och enkat denna begrénsning.

1.4 Disposition

| kapitel 2 ges en kortfattad sammanfattning av de centrala fragestéllningar och
perspektiv och som vi utgatt fran i studien och som identifierats i litteraturdversikten.
Litteraturéversikten aterfinns i sin helhet i appendix. | kapitel 3 beskrivs konkreta
exempel pa tjansteinnovationer i offentlig sektor med sarskild tyngdpunkt pa de tre
fallstudier som genomforts. | det féljande kapitlet analyseras en samlad bild av de
hinder och framgangsfaktorer som vi fatt genom samtliga delar av studien, dvs.
fallstudier, fokusgrupper, enkéat och workshop. | kapitel 5 analyseras samspelet mellan
forskning och praktik och behovet av ny kunskap och kompetens. Sammanfattande
reflektioner i kapitel 6 avslutar rapporten.
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2 Centrala fragestallningar och
perspektiv

Inledningsvis genomfdrdes en litteraturdversikt for att ndrmare identifiera centrala
fragestallningar och perspektiv for studien. | detta kapitel ges en kort sammanfattning
av resultaten fran litteraturéversikten som aterfinns i sin helhet i appendix. Oversikten
belyser foljande fragor:

*  Vilka faktorer &r avgdrande for utveckling av tjansteinnovation i offentlig sektor?

*  Vilken kunskap och kompetens behdvs for att utveckla tjansteinnovationer i
offentlig sektor?

*  Vilka omraden och fragor ar viktigt att belysa i studien?

Inledningsvis diskuteras begreppet tjansteinnovation. Vi har i studien dérefter valt att
utga fran foljande tre kategorier fran Bloch (2010). Definitionen av innovation bygger
pé den sa kallade "Oslomanualen”. (OECD, 2005) Kategorierna &r foljande:

1 Innovation i form av nya eller forbattrade tjanster, ofta kontrasterad med teknisk
innovation. Detta omfattar patagliga forbattringar i tillganglighet, anvandbarhet
eller andra kvalitetshdjande effekter.

2 Processinnovation i form av nya eller forbattrade satt att utforma eller leverera
tj&nster. Det kan t.ex. handla om férandrade metoder, utrustning och/eller
kompetenser.

3 Organisatorisk innovation genom nya satt att organisera och leda organisationen.
Det omfattar exempelvis férandringar i ledningssystem, arbetsorganisation,
beloningssystem och program for att dka larande och formaga att innovera.

Oslomanualen rymmer aven en fjarde kategori: kommunikationsinnovation i form av
nya metoder for att marknadsfora organisationen eller dess tjanster. Sadan innovation
omfattar d&ven nya metoder for att paverka beteenden och attityder hos individer och
grupper i och utanfor organisationen. Var bedémning ar att kommunikationsinno-
vationer ofta ligger ndra processinnovationer och vi har darfor valt att fokusera pa de tre
forsta kategorierna.

Forskning om innovationer och specifikt om tjansteinnovationer behandlar framst olika
sétt att organisera, leda och bedriva tjansteinnovationsarbete. Det &r ett stort forsknings-
omréde med ménga delgrenar, med fokus pa bade makro och mikroniva. Eftersom
forskningen adresserar frgor pa olika nivaer och med olika utgangspunkter, bedrivs den
av forskare fran manga omraden, daribland foretagsekonomi, sociologi, socialpsykologi,
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psykologi och statsvetenskap. Samtidigt ser vi att tjdnsteinnovationer i offentlig sektor
fatt begransad uppmarksamhet i litteraturen. (Nahlinder, 2007)

I litteraturdversikten identifieras ett antal viktiga faktorer som paverkar utveckling av
tjanste-innovationer i offentlig sektor. Faktorerna framgar av figuren nedan. | arbetet
med studien har vi sokt svar pa om dessa faktorer dven bedémts vara av vikt i de
verksambheter vi studerat. (Faktorerna har legat till grund for intervjuguide, program for
fokusgrupper, enkétfragor och for workshop.

Centrala faktorer for utveckling av tjansteinnovationer

( N\ ( N\
Interna Externa
faktorer faktorer

\_ J/ \_ J

Styrning Kunder
Strategi Medborgare
Organisation Tjanste- Policy/Lagstiftning
Process Leverantorer

innovationer

Ledarskap/Kultur
Medarbetare/kompetens

Teknikutveckling
Samhallsforandringar

Den avslutande delen av litteraturoversikten beskriver ocksa kortfattat hur samspelet
mellan forskning och praktik beskrivs i litteraturen, modeller for att identifiera, koppla
och delta i forskning samt hur intermediérer och dverséttare fungerar.

En utmaning nar det galler forskningslaget &r att det finns relativt fA empiriskt baserade
studier av hur man organiserat, styrt och utvecklat tjinsteinnovationsverksamhet i
offentliga organisationer. Svarigheten att beskriva vad som skiljer olika former av
offentliga verksamheter fran varandra saval som fran privat verksamhet, kan ocksa
forsvara spridningen och nyttjandet av den kunskap som finns. Vidare finns
kommunikationshinder for spridning av forsknings- och praktikbaserad kunskap
eftersom béde spréakbruk och publikationsformer skiljer sig mellan vetenskap och
praktik. (Innovation Unit, 2007).

Sammantaget har vi med utgéngspunkt i existerande litteratur belyst tre omraden i
fallstudier, fokusgrupper och workshops som genomforts inom ramen for studien. Det
forsta avser sjalva tjansteinnovationen och processen for denna, exempelvis framgangs-
faktorer och hinder samt spridningsmekanismer. Det andra omradet avser interna
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faktorer som organisation, roller, ledarskap, kompetens, metoder och resurser. Det
tredje ar externa faktorer sésom samarbete med forskare, anvandande av konsulter eller
andra intermediérer.
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3 Tjansteinnovationer i praktiken

Denna studie utgdr fran konkreta exempel pa tjansteinnovationer for att belysa
innovationsprocessen och behov av kunskap och kompetens. | féljande kapitel beskrivs
exempel pa konkreta tjansteinnovationer samt de tre fallstudier som har genomférts
inom ramen for detta uppdrag:

¢ Kommunen som innovativ miljo — kulturutvecklartjanst i Botkyrka kommun
(avsnitt 3.2)

*  Myndigheten som innovativ miljo — deklarationsapplikation i Skatteverket
(avsnitt 3.3)

*  Samverkan for en innovativ miljo — bibliotekssamarbete och Audiolndex i Umed
(avsnitt 3.4)

3.1 Angivna exempel pa tjansteinnovationer

Vi kan inledningsvis konstatera att begreppet tjansteinnovation ar relativt frammande
for majoriteten av intervjupersonerna. Nar vi har efterfrigat konkreta exempel har vi
darfor ofta narmat oss begreppet med utgangspunkt i fornyelse eller utveckling. Under
intervjuerna har det med den ansatsen inte varit svart att finga exempel pa tjanste-
innovationer.

Manga intervjupersoner har — nér vi fragat om exempel pa tjansteinnovationer —
exemplifierat med e-tjanster, automatiserade arendeprocesser, digitalisering av arenden
och s vidare. Ménga kopplar saledes ihop tjansteinnovationen med ett hogt teknik-
innehall. IT-utvecklingen generellt &r i dagslaget en viktig drivkraft i offentlig sektor
liksom i samhéllet i stort.

Nedan beskrivs nagra olika typer av innovationer som angivits som exempel pa
tjnsteinnovationer i intervjuer, enkat och workshop:

*  Valfrihetsreformen

*  Gymnasiereformen

*  Gemensam namnd for tva grannkommuner

»  Oppnande av naringslivsbutik

e Utveckling av ny organisation for utredning av brott
* Inférande av digitala lasplattor i arendehantering

* Digitalisering av medborgardialog

*  Metodutveckling och 6kad samverkan
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e  Bestallar- utférarmodellen

*  PTS - upphandling funktionsstdd
e Djur i dldreomsorgen

*  Rattskedjan — utvecklad process
*  Vardguiden

*  Motion pa recept

¢ Vaderinformation till fartyg

e Gron inflygning

*  Automatiserad beslutsérenden

*  Soka gymnasieplats pa webben

e LOU

e Elektronisk studiemedelsanstkan
* Tidtabell-l4ggning

Ovanstéende exempel &r av olika karaktar. Det ar inte sjalvklart att samtliga exempel

uppfyller kriterierna i definitionen av en tjansteinnovation. De ger dock en bild av
vilken typ av tjanster som aktorer i offentlig sektor ser som innovativa.

Sannolikt behdvs mer kunskap och forstéelse for vad som kan anses vara en innovation
och dess roll i offentlig sektor. Beskrivningarna av de tre fallstudierna nedan kan bidra
till fordjupade kunskaper om hur innovationsprocesser kan se ut.

3.2  Kommunen som innovativ miljo — kulturutvecklartjanst
i Botkyrka

Botkyrka — langt ifran lagom

Botkyrka ar en kommun med sérskilda forutsattningar pA manga satt. Kommunen har
béade Sveriges yngsta och mest internationella befolkning. Samtidigt har kommunen
gjort sig k&nd for att vara en innovativ kommun som utvecklar nya former att
genomfora sitt uppdrag. Nedan beskrivs ett konkret exempel pa ett utvecklingsprojekt
fran idé till innovation.

Det har skett en tydlig forandringsresa for kommunen, fran att vara en drabbad”
kommun till att bli en kommun med omtalade kultursatsningar och ett expansivt
naringsliv. ”Botkyrka — langt ifrdn lagom” &r en politisk vision fér kommunen som
liksom ledorden ’Oppen, Oradd och Energisk” citeras flitigt under genomforda
intervjuer. Har beskrivs ocksa en tydlig forvantan bade pa ledare och medarbetare att
vara férandringsbendgna, innovativa och éppna for nya idéer. Men en forutsattning for
att det ska fungera ar att fortroendet mellan ledare och medarbetare ar hogt och att ett
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visst kreativt kaos — ett strukturerat kaos - finns for de nya idéerna att formuleras,
provas och eventuellt forkastas. Svérigheten ligger i att hitta balansen mellan kreativitet
och styrning. | kultur- och fritidsférvaltningen har man regelbundna idéméten med
medarbetarna for att fanga in idéer till utveckling och en tydlig projektstyrningsmodell
for att forverkliga dessa.

I sin férandringsresa har kultur- och fritidsférvaltningen, liksom kommunen som helhet,
genomgatt ett systemskifte i sin verksamhetsutveckling, menar intervjupersonerna. Fran
att utga fran ett producentperspektiv till att i storre utstrackning ha kundens fokus — det
vill sdga att inte utga fran vad som ar kultur for kultur- och fritidsforvaltningen utan
snarare vad som &r kultur for medborgarna i kKommundelarna. Detta har inneburit ett helt
nytt arbetssatt for forvaltningen och dess medarbetare.

Vi har en tydlig ledar- och medarbetarfilosofi som stdmmer éverens med
langt ifran lagom.”

Kulturutvecklartjansten

Efter ett forslag fran en medarbetare pa vard och omsorgsforvaltningen, Birgitta
Jansson, som da arbetade som informator, tillsattes en kulturutvecklartjanst for aldre
och personer med funktionsnedséattning. Syftet med kulturutvecklartjansten &r att sprida
ett bredare kulturutbud, ge fler méjligheter till méten manniskor emellan och en mer
varierad fritid med béde halso- och kunskapsutveckling for aldre och funktionshindrade.

I tjansten ingar bland annat att samordna och stimulera olika aktorer att utveckla kultur-
livet och bygga upp ett natverk av kulturombud bland personalen pa dldreboendena och
gruppbostader. Det ingdr aven att samla foreningar med intresse for aldre och verksam-
heter for dldre. Exempel pa aktiviteter som genomfors ar spelmedia pé aldreboenden,
opera for aldre i samarbete med Folkoperan och badbussar for &ldre ut till havet.

Inspiration och idé

Botkyrka har som ndmndes ovan, Sveriges yngsta befolkning. Kultur- och fritidsak-
tiviteter samt anordnande av métesplatser for de unga ar nagot som kommunen
framgangsrikt har utvecklat i bade egen regi och tillsammans med foreningsliv och med
naringsliv. Lika utvecklat var inte kulturutbudet for aldre eller for personer med
funktionsnedsattning. De kultur- och fritidsaktiviteter som fanns riktade sig uteslutande
till de boende pa dldreboenden och sérskilda boenden.

Birgitta fick idén till tjansten da hon tidigare arbetade pa vard- och omsorgsforvalt-
ningen som anhorigsamordnare. Hon s&g ett behov av métesplatser och ett kulturutbud
for de malgrupper som inte direkt fangas in i kommunens ordinarie verksamhet pa
aldreboenden och gruppboenden. | samtal med aldre, funktionshindrade och deras
anhdriga blev behovet allt mer tydligt for Birgitta som patalade detta for kommunen vid
flera tillfallen.
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Bilden som framtrader &r att det i idéstadiet inte efterfrdgades ndgon ny kunskap eller
kompetens for att fa inspiration att utveckla tjansten. Ett tydligt behov fanns redan
dokumenterat av medarbetare och det fanns aven ett tydligt politiskt mal att m6ta en ny
malgrupp (se nedan).

Genomfdrande

Efter valet 2006 gav den nya politiska majoriteten forvaltningarna i uppdrag att i
flerdrsplanen aven fokusera pa malgruppen aldre. Ungefar samtidigt skulle en
omfattande omorganisation ske i vard och omsorgsforvaltningen och forvaltningschefen
bjod in samtliga chefer att komma med forslag pa forandringar och forbattringar i
samband med detta. Nu 6ppnades méjligheten for Birgitta att aterigen lansera sin idé om
en kulturutvecklartjanst. Hon skrev ned sitt forslag och skickade detta till férvaltnings-
chefen for vard och omsorg. Tillsammans med forvaltningschef for kultur- och fritids-
forvaltningen formulerades ett forslag att genomféra ett pilotprojekt i samverkan mellan
namnderna. Forslaget ansags fylla ett tydligt behov och ett positivt beslut fattades.

“Riitt som det var oll allt pa plats. ”

Det forefaller séledes inte heller i genomforandestadiet ha efterfragats nagon specifik

extern kunskap vare sig av idégivaren eller beslutsfattare for att bekréafta eller forkasta
idén. Inget beslutsunderlag dér extern kunskap var nédvéandig krévdes och inte heller

efterfragades en utforligare projektplan eller nyttokalkyl.

Idag har projektet permanentats och ett tatt samarbete sker fortfarande mellan forvalt-
ningarna, vardboendena och foreningslivet. Tjansten har inneburit ett nytt satt att arbeta
och dverfora kunskap fran ett verksamhetsomrade till en ny malgrupp. Genom att
tj&nsten tillhor kultur- och fritidsférvaltningen moéjliggors ett tatare samarbete mellan
verksamheterna for olika malgrupper. Det har blivit enklare att hitta Iampliga projekt
som ingér i kommunens utbud for barn och unga och att 6verfora eller dversétta dessa
till aldre.

En framgangsfaktor for genomférandet av idén var att det fanns tydliga mal for
malgruppen och att det fanns en tydlig vision om att Botkyrka ska vaga testa nya idéer.

Spridning
"Ndstan alla dldre i Botkyrka vet vem jag dr. Likasd alla foreningar som
riktar sig mot dldre” sager Birgitta.

Tjansten har fatt stor spridning i kommunen. Men hittills har inte tjdnsten spridit sig
direkt till andra kommuner sa vitt intervjupersonerna kanner till. Ett samarbete och
erfarenhetsutbyte finns dock med andra kommuner. Erfarenheter fran projektet har
dokumenterats i en begransad omfattning. En utforlig utvardering eller uppféljning av
tjanstens effekter eller resultat har annu inte genomforts. Daremot har nagra av

22



delprojekten utvarderats av tjansteman. Nagot samarbete med forskarsamhéllet har inte
férekommit i detta sammanhang.

Reflektioner

| Botkyrka finns en uttalad forvantan pa medarbetarna att vara nytankande och att
kontinuerligt bidra till att utveckla verksamheten. En viktig faktor for att medarbetarna
ska kunna vara kreativa ar att organisationen praglas av en hdg grad av tillit och tilltro —
béde mellan politik och tjanstemannaorganisation och mellan ledning och medarbetare.

Skiftet i perspektiv dar man rort sig fran ett producentperspektiv till att satta kunden och
medborgaren i centrum har varit av stor betydelse for att utveckla innovationer sdsom
kulturutvecklartjansten. Utnyttjandet av extern kunskap och kompetens har i utveck-
lingen av kulturutvecklartjénsten varit begrénsad.

3.3 Myndigheten som innovativ miljé — deklarations-
applikation i Skatteverket

Skatteverket — en modern myndighet

Skatteverkets vision ar "Ett samhdlle ddr alla vill gora rdtt for sig”. Vardena: offensiva,
palitliga och hjalpsamma ska vara vagledande i arbetet. Myndigheten har under ett antal
ar bedrivit ett utvecklingsarbete dar denna vision har varit en viktig utgangspunkt. For
att fanga denna vilja att gora ratt for sig maste det ocksa vara enkelt for medborgare och
foretagare att ha kontakt med myndigheten. Det ska vara enkelt att [&mna uppgifter och
snabbt att fa svar. Det ska vara latt att gora ratt och svart att gora fel.

Skatteverket har fétt en hel del uppmarksamhet for sitt moderniseringsarbete och var
2010 den myndighet som anvéndarna var mest néjda med enligt den arliga matning av
kundnojdhet som Svenskt Kvalitetsindex genomfor. Myndigheten har klattrat fran en
tredjeplats 2008, till andra plats 2009 for att toppa listan 2010.2

En viktig bestandsdel i Skatteverkets utvecklingsarbete har varit att stalla om fran ett
inifran- till ett utifrnperspektiv. Nu satts kunden och anvandarens perspektiv i centrum
for myndighetens arbete. Man gor regelbundna kundundersékningar och involverar
anvéndarna i utvecklingsarbeten, exempelvis genom fokusgrupper och djupintervjuer.
Allt for att fa en battre bild av kundernas behov och hur Skatteverket upplevs och
uppfattas.

2 http:/iwww.kvalitetsindex.se/images/stories/Results/2010/samhalle/Press_samhalle_SKI_10.pdf (Svensk
kvalitetsindex om samhaéllsservice), 2010-11-15 pressmeddelande
http://www.skatteverket.se/omskatteverket/nyheter/2010/nyheter/skatteverketfarhogrebetygimatningavsamhall
sservice.5.6eb1f7eb12c507b23b780005.html (pressmeddelande Skatteverket far hogre betyg i méatning av
samhallsservice)
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Medarbetarnas engagemang ar centralt i fordndringsarbetet och myndigheten lagger stor
vikt vid att involvera medarbetarna. Samtliga anstallda forvantas tdnka nytt och bidra
till att utveckla verksamheten. Denna férvantan kommer nu ytterligare att tydliggoras i
och med att Skatteverket for narvarande héller pa att revidera myndighetens medar-
betarpolicy.

"Nu fordndras medarbetarpolicyn. Férvintningarna tydliggors. Du ska
vara nyfiken! Du ska utveckla!”

Fram till maj 2009 hade Skatteverket en modell for att premiera forslag till utveckling
av verksamheten som lamnades av medarbetare, kallad ”Framtidsbanken”. Ett forslag
som lamnades till Framtidsbanken processades i myndigheten och genomfordes ett
forslag utgick ekonomisk ersattning till den medarbetare som ldmnat forslaget.
Modellen innebar dock krav pa flera beslutspunkter och stéllningstaganden som kom att
utgbra en administrativ borda. Skatteverket beslot darfor att avveckla Framtidsbanken
och i stallet utveckla synpunktskanalen ”Klagomal och berém”. Denna kanal anvandes
redan sedan tidigare for att fanga synpunkter fran Skatteverkets kunder och anvandare
men utvecklades nu dven for att hantera de forslag som initierades internt.

Skatteverkets medarbetare har fortfarande majlighet att fa ekonomisk ersattning om
forslaget bedoms vara “nytinkande” och bidra med “nytta for medborgare/féretag” eller
”kostnadsbesparing for Skatteverket”. Med nytéinkande menas enligt Skatteverket att
”forslaget ska medfora att ndgot i verksamheten i vésentlig mening dndrar riktning, eller
innehélla en ny och okénd infallsvinkel”.?

Skatteverket har en utvecklingsportfolj dar utvecklingsprojekt samlas. For att bedéma
om ett forslag till projekt ska tas in i utvecklingsportféljen beddéms forslaget av flera
olika kompetenser inom myndigheten: verksamhet, ekonomi, IT, juridik. Bland annat
gors en kostnadskalkyl for att berdkna vinsten och nyttan av ett projekt.

Deklarationsappen

I samband med deklarationen véaren 2011 lanserade Skatteverket en deklarationsapp
som gjorde det mojligt att deklarera med en smartphone (Android och iPhone). Appen
blev snabbt en succé och nar deklarationstiden var éver hade appen laddats ner av
néstan 400 000 anvéndare och 118 000 personer hade deklarerat via den. 2011 sattes
ocksa nytt rekord nar det géller hur méanga som deklarerar via olika elektroniska kanaler
— fler an 4,5 miljoner deklarerade elektroniskt, 300 000 fler &n aret innan.

Idé och inspiration
Redan 2009 borjade Kay Kojer och andra verksamhetsutvecklare pa Skatteverket
fundera pa om det fanns behov av att utveckla en mobilapp for skattedeklarationen.

3 Skatteverket 2009-05-12. Kriterier och ersattningsprinciper for forslag
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Sedan 2003 har den elektroniska skattedeklarationen utvecklats och i takt med 6kat
mobilanvandande och inte minst anvandningen av smartphones foreféll det ocksa finnas
behov av en mobilapp for att gora deklarationstjanster.

Inledningsvis fick inte idén sérskilt mycket gehdr utan man fortsatte att utveckla andra
digitala kanaler. Skatteverket fick dock propéer frdn medborgare om att man garna sag
att tjansterna var tillgangliga ocksa via mobila terminaler. Samtidigt kunde man
observera att den globala anvandningen av smarta telefoner 6kar radikalt. | ménga delar
av vérlden kommer man inte att anvanda datorer, i stillet kommer mobilen att vara den
terminal som anvands for att fa tillgang till Internet. Aven den generella trenden med en
kraftigt 6kad anvandning av sociala medier paverkade bilden av en efterfragan av denna
typ av tjanst.

For att 6ka kunskapen och forstaelse for utvecklingen deltog Kay pé ett externt anordnat
seminarium som askadliggjorde trendutvecklingen kring digitala tjanster. Inom
Skatteverket fanns ocksa statistik som visade hur anvandningen av mobila terminaler
Okade bland medborgarna. For att ytterligare 6ka kunskapen om mobila tjanster
kontaktades &ven andra myndigheter och andra lander for att se om det fanns andra som
hade utvecklat mobilappar. Har fann man dock inga exempel. Skatteverket verkade vara
forst ut och behdvde foljaktligen utveckla en egen 16sning.

Genomfdrande

Utifran ett kundperspektiv hade man saledes identifierat ett tydligt behov — det fanns en
efterfragan pa att kunna gora sin elektroniska deklaration aven via smartphones. Det
visade sig dock att kraven i kostnadskalkylen inte helt uppfylldes och projektet togs
inledningsvis inte in i utvecklingsportfoljen. Verksamhetsutvecklarna pekade dock pa
att det finns andra nyttor &n de rent ekonomiska som borde vérderas. Det handlade
primért om dels betydelsen av att prova och skaffa erfarenheter av nya kanaler som kan
komma att fa stor betydelse i Skatteverkets arbete framover, dels att mer allmant visa att
Skatteverket ligger langt fram i utvecklingen och &r en modern myndighet.

Vi hade skarpa siffror over hur vdara kunder deklarerar elektroniskt. Vi
vet t.ex. att 12 personer deklarerade via Playstation 3.”

Med denna utvidgade kalkyl for att beddma projektet, fick man klartecken att utveckla
tjnsten i november 2010. Dérefter gick utvecklingsarbetet mycket snabbt. Efter att man
fatt klartecken vande man sig inét i organisationen for att se om man hade kompetens
internt att bedriva utvecklingsarbetet. Det visade sig att det fanns medarbetare som hade
utvecklat mobilappar framfor allt som ett fritidsintresse. Denna kompetens och resurser
kunde snabbt tillgangliggdras och utvecklingsarbetet bedrivas i huvudsak internt
(begransat externt konsultstod anvandes ocksa i utvecklingsarbetet). Tjansten lanserades
i mars 2011 och mottagandet blev, som ndmndes ovan, mycket positivt.
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Spridningseffekt

Den mobila deklarationsappen har véckt stort intresse. Sa vitt kan bedémas &r appen den
forsta i varlden av sitt slag och den har fatt uppméarksamhet saval nationellt som
internationellt. Skattemyndigheter fran andra lander har varit mycket intresserade av de
svenska erfarenheterna och Skatteverket har vid manga tillfallen haft mojlighet att tala
om utvecklingsarbetet. Kunskapsoverforing sker i olika fora dér skattemyndigheter
mots, exempelvis i IOTA (International Organisation of Tax Administrations, en
sammanslutning av 48 lander) men ocksa bilateralt. Exempelvis Norge har i detalj
studerat de svenska erfarenheterna infor sitt eget arbete att utveckla en mobilapp.

Det finns ocksa stor potential vad galler spridning av andra av Skatteverkets tjanster via
mobilappen dér inte minst ett nyhetsfléde och meddelande som kan pushas ut till
anvandarna &r av stort intresse. Detta ligger dock mer pa framtiden.

Reflektioner

Skatteverket har en tamligen val definierad process for utvecklingsarbete dar man ocksa
arbetar aktivt for att ytterligare 6ka medarbetarnas deltagande i och bidrag till férnyelse-
arbete. En central del i utvecklingsarbetet har varit att man tydligt satter anvandarna —
privatpersoner och foretag — i centrum for verksamheten. Det har ocksa handlat om att
utveckla kulturen i myndigheten fran att fokusera pé felfinneri” till att utveckla
tjdnsterna och goéra det enklare for kunderna.

Deklarationsappen har fatt stor uppmarksamhet fran bade anvéandare och media i
Sverige och utomlands. Det faktum att Skatteverket var forst att utveckla en app har
bidragit till att starka bilden av en modern myndighet som ligger i framkant bland annat
nér det galler anvandningen av digitala kanaler. En framgangsfaktor i innovationsarbetet
var det anvandarbehov som var tydligt dokumenterat i bade externa konsultstudier och
statistik samt Skatteverkets egen statistik dver vilka kanaler som kunderna anvander.
Yiterligare en framgangsfaktor ar Skatteverkets egen kompetens med bade bredd och
djup. Det var kort om tid att utveckla tjansten och det faktum att interna resurser var
snabbt tillgangliga var av stor betydelse.

3.4  Samverkan for en innovativ miljo — bibliotekssamarbete
och Audiolndex i Umeé

Umea — sektorsovergripande samverkan som framgangsfaktor

Umeé kommun har blivit bade nationellt och internationellt uppmérksammad for sitt
sektorsévergripande utvecklingsarbete i Umedregionen. Kommunen har vunnit flera
utmérkelser, bland annat i kategorin ”Innovation Award Collaborative Governance” i
European Public Sector Award 2007, samt Forenta Nationernas Public Service Award”
2008. | stark konkurrens har Umed ocksa vunnit det prestigefulla uppdraget att vara
Europas Kulturhuvudstad &r 2014, dar det gransoverskridande samarbetet i regionen
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beskrevs som det ”somldsa samarbetet”. Nedan beskrivs ett konkret exempel pa en
innovation som vuxit fram ur samarbetet.

1999 gav den politiska ledningen forvaltningen i uppdrag att fordjupa samarbetet i
regionen. For att utveckla regionen skulle fordelarna med regionalt samarbete beskrivas,
samt hur man kan dra nytta av den nya tekniken fér att minska kostnader, 6ka kvaliteten
samt att erbjuda en storre valfrihet och dkad tillganglighet.

For att ytterligare utoka samarbetet fick kommunbiblioteken i Umea, Bjurholm,
Vindeln, Nordmaling, Robertsfors och Vannas 6,2 miljoner kronor fran Strukturfonds-
delegationen 2001. Samarbetet mellan biblioteken skulle internt komma att kallas ”De
sex musketorerna” eftersom de 16d under devisen en for alla, alla for en. Trots stora
olikheter i storlek och budget 1ag fokus pa att hitta mojligheter och likheter. Da
skapades forutsattningar for utveckling och nyfikenhet. | samarbetet har flera projekt
genomforts och nedan beskrivs ett av dessa.

Audiolndex — det talande biblioteket

Audiolndex &r en teknik som majliggor for synskadade att navigera och fé inspiration i
offentliga lokaler sdsom bibliotek. Det &r en teknik som underlattar for funktions-
hindrade att guidas i bibliotekets lokaler samt fa inspiration till litteratur, lasning och
kunskap. Audioindex bygger pa RFID-teknik, vilket innebar att chipforsedda
elektroniska “taggar” &r placerade pa bocker, anslagstavlor, skyltar etc. Taggarna
avlases med en kombinerad RFID-I&sare/ljudspelare och den information som &r
kopplad till den avlé&sta taggen l&ses upp.

Idé och inspiration

Under 2002 hade kommunfullmaktige fattat ett beslut om att éka tillgangligheten vid
biblioteken. Bibliotekschefen kontaktade Designhdgskolan for att diskutera idéer.
Kontakten var naturlig att ta eftersom samarbetet mellan dessa hade varit etablerat under
lang tid. Hogskolan fick i uppdrag att undersoka hur tillgangligheten pa biblioteken
kunde 6kas, sarskilt med fokus pa synskadade. Centralt i Designhdgskolans arbetssatt
var en anvandarcentrerad designmetodik dar medborgarna observerades nér de rérde sig
i lokalen och hur de fick tillgang till bibliotekets utbud. I en rapport beskrevs biblio-
tekens utvecklingsbehov och en lista skrevs ned som sammanfattade ett antal forslag till
atgarder. Ett av forslagen: “det talande biblioteket” fick snabbt uppmérksamhet av
kommunen och ansags vara vasentligt nyskapande.

Till skillnad fran tjansteinnovationerna vi studerat i Botkyrka och hos Skatteverket var
den nya kunskap och kompetens som genererats helt centralt i tjinsteinnovationen i
Umea. Sjalva samspelet med forskningen och Designhdgskolan var avgérande for att
forma idén om en ny teknik for att 6ka tillgangligheten till biblioteken. Forsknings-
resultaten fran den designorienterade processen gav ocksa hdg grad av legitimitet till
forslaget att ta fram en innovativ 16sning pa ett identifierat anvandarbehov.
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Genomfdrande

For att genomfora projektet ansokte Umeé& kommun om EU-bidrag for samarbetet, som
fas tva av Bibliotek 2007”. Intresset for Designhdgskolans metodik, den anvéndar-
centrerade designmetodiken, ger ett stort mervarde for kommunen. Hogskolan tog under
sommaren 2003 fram en prototyp som testades av 10-15 synskadade pa biblioteket.
Resultatet av detta blev Audiolndex. Under samarbetet involverades ocksa foretagen
Axiell AB och Bibliotekstjanst AB, Vésterbottens lans landsting och foretaget
Teknikhuset. Att IVA uppmarksammade projektet fick stor betydelse for kommunen
och for projektet som fick uppmérksamhet i media.

En viktig framgangsfaktor for Audiolndex har varit det tydliga uppdraget fran ledningen
att utveckla innovativa idéer for att oka tillgangligheten, sarskilt med utnyttjande av ny
teknik. En annan viktig framgangsfaktor har varit det finansiella utrymmet som skapats
genom EU:s fond.

Spridningseffekt

Den uppmarksamhet som projektet har fatt nationellt och internationellt har bidragit till
att sprida innovationen. En bidragande faktor anses just tjanstens innovativa héjd. |
samband med en konferens vid Drottning Silvias fond visades en demofilm om
tekniken. Detta fick stort genomslag och under 2006 hade projektet fétt internationell
uppmarksamhet.

Efter viss uppmuntran och natverkande fran biblioteksledningen startade projektledaren
fran Designhdgskolan ett foretag for att kommersialisera idén.* Det fanns mojlighet att

fa starthjalp via universitetets inkubator men projektledaren valde att inte utnyttja detta.
Genom finansiering frdn Kulturradet fick foretaget majlighet att dven utveckla tjansten

for regionens lanshibliotek. Gensvaret fran biblioteksmarknaden har varit ndgot blandat
men produkten finns i dag pa ett 10-tal bibliotek runt landet. Man har ocksa spridit den

till andra branscher dar muséer i bade Sverige och utomlands anvander tjansten.

En viss svarighet har funnits att involvera personalen pa biblioteken och fa dem att
aktivt anvanda tekniken. Vi har inom ramen for studien inte kunnat utldsa en tydlig bild
av anvandningsgraden pa biblioteket.

Reflektioner

I Umea betonas betydelsen av att fa in ny kompetens och nya perspektiv for att fa
inspiration och bidra till forandring. Kommunen har ett néra samarbete med
universitetet och medarbetarna uppmuntras att komma med nya forslag.

Det dir viktigt med tillit! Du kanske inte gillar nagot vid forsta
ogonkastet men mdste visa 6ppenhet och dndd titta vidare.”

* http://www.audioindex.se/default.aspx?id=3511&ptid=0
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Det sektorsoéverskridande samarbetet mellan framforallt kommunen och universitetet
framstar som en kritisk framgéngsfaktor for att driva innovativt utvecklingsarbete i
Umea. Kommunen har sedan en lang tid arbetat for att 4stadkomma samarbeten men
ocksa for att placera kultur och kreativitet i centrum ocksa for utvecklings- och
tillvaxtarbete. Anvandningen av forskningshaserad kunskap och kompetens ar ofta en
central faktor.

“En framgdngsfaktor var att vi kopplade det till storre fragor:
tillvxtavtalen och EU. Vad betyder tillvéxten for biblioteken och
biblioteken for tillvixten?”

An s lange har innovationen Audiolndex haft begransade kommersiella framgangar
dven om det finns intresse for tjansten saval nationellt som internationellt. Samtidigt har
Umed kommun fatt mycket uppméarksamhet och priser for bibliotekssamarbetet med
dess olika bestandsdelar.

35 Sammanfattande diskussion

De tre fallstudierna ger intressanta inblickar i tre verksamheter som i allméanhet
betraktas som innovativa. Det finns gemensamma drag, exempelvis det fokus pa kunder
och anvandare som tydligt framtrader. Aven vikten som fasts vid att det finns tydliga
och uttalade forvéantningar pa medarbetare i organisationerna att vara kreativa och
standigt arbeta for att utveckla verksamheten &r en gemensam faktor. Betoningen pa ett
ledarskap som uppmuntrar till nytankande lyfts ocksa fram i samtliga tre fallstudier.

“Man ska veta ungefir vart man ska gd men man maste ocksa vaga gora
vissa utsvdvningar och prova nytt pd vigen.”

Men det finns dven skillnader. Vare sig Botkyrka eller Skatteverket hade identifierat ett
behov av forskningsbaserad kunskap och kompetens nér det géller den studerade
tjansteinnovationen till skillnad frdn Umea dar detta var en central bestandsdel.
Skatteverket hade ocksa en explicit process for bedémning av utvecklingsforslaget dar
en kostnadskalky! var en viktig bestdndsdel. Skatteverket har aven tydliggjort
incitament for férnyelse i form av den tidigare Framtidsbanken och i dagsléget
Klagomal och berém. Aven i Umed och Botkyrka finns strukturer for att fanga upp
medarbetarnas forslag och idéer, men inget liknande uttalat verktyg for beléning
(beldningen uppstar snarare i samband med lénerevision).

En annan skillnad &r att det tekniska innehallet i tjansteinnovationen skiljer sig at. |
Botkyrka finns ingen direkt teknikstyrd dimension. For Skatteverket var ett teknologi-
skifte hos anvindarna avgérande for den nya tjansten. For bibliotekstjansten i Umeé var
ny teknik en central del av tjansteinnovationen.
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| tabellen sammanfattas vissa faktorer som noterats i de tre fallstudierna. | den forsta
raden gors ett forsok att kategorisera vilken typ av tjdnsteinnovation det rér sig om. Det
ar dock inte helt enkelt att satta en rubrik pa innovationerna. Inte sallan finns element
som ror saval nya tjanster, processer som organisationer.

Botkyrka -

Kulturutvecklartjanst

Skatteverket -
Deklarationsapp

Umea -
Det talande
biblioteket

Typ av innovation

Intern
framgangsfaktor

Extern
framgangsfaktor

Internt hinder

Externt hinder

Behov av kunskap
och kompetens

Hur tillgodosags
behoven

Forskarmedverkan

Process och tjanst

Tillit
Ratt tid, ratt plats
Ledarskap

Hog grad kundfokus

Personalomséttning

Manga intressenter

Anvandarbehov

Egen kompetens

Nej

Process och tjanst

Dokumenterad
anvandarnytta
Ledarskap

Ho6g grad kundfokus

Utmaning att
identifiera vardet av
en app

Inga tidigare
erfarenheter att
studera

Anvandarmoénster
Teknik

Egen och extern
(konsult) statistik

Nej

Organisation och
tjanst

Tydliga mal
Ledarskap

Hog grad kundfokus
Tillgangliga resurser
(EV)

Invanda ménster och
strukturer

Anvéandningsgrad

Anvandarbehov
Designmetodik
Teknik

Samarbete
Designhogskolan

Ja

Ett genomgaende dilemma &r att de tjansteinnovationer som tagits fram verkar fa
relativt begransad spridning. Detta trots att flera uppmarksammats och till och med
vunnit priser. Aven om den enskilda innovationen av flera skal inte passar in i nagon
annan verksamhet sa borde de ingd i ett sammanhang som adresserar aktuella behov. |
Botkyrkas fall hur aktiverar vi de &ldre och skapar livskvalitet i en véaxande alders-
grupp? | Umeas fall: hur adresserar vi behov hos personer med sarskilda behov? Och i
Skatteverkets fall: hur méter vi nya beteendeménster hos véara kunder?



4  Drivkrafter, framgangsfaktorer och
hinder

| detta kapitel beskrivs de faktorer som i fallstudier, fokusgrupper, enkét och workshop
har framkommit som drivkrafter, framgangsfaktorer och hinder for tjansteinnovationer i
offentlig sektor. Under arbetet har fler faktorer identifierats som framgangsfaktorer &n
som hinder. Givetvis kan dock alla framgangsfaktorer ocksé betraktas tvirtom” och da
som ett hinder. Med andra ord: upplevs ett tydligt ledarskap som en avgdrande fram-
gangsfaktor s& ar samtidigt ett svagt ledarskap ett vasentligt hinder for densamma.
Faktorerna har sorterats efter dess huvudsakliga karaktér, antingen som en intern eller
extern faktor som paverkar organisationens innovationsklimat direkt eller indirekt.

4.1 Interna faktorer — stravan efter den kreativa
organisationen

Nedan redogor vi for de interna faktorer som har framkommit som viktiga drivkrafter,
framgangsfaktorer eller hinder for tjansteinnovationer i offentlig sektor. Interna faktorer
ar de egenskaper som framst skapas och péverkas inom organisationens ramar.

Styrning och strategi

Styrning ger stod for en organisation att driva sin verksamhet och utvecklas i 6nskad
riktning. Styrning ar ett stodjande system av bade ekonomi- och verksamhetsstyrning.
En traditionell styrkedja bestar av en arscykel som innehaller vision, strategi, mal,
budget, verksamhetsplan och uppféljning. Styrning &r ett val beforskat &mne i bade
offentlig och privat sektor och ett viktigt omrade i denna studie.

Studien visar flera goda exempel pa nar den innovativa organisationen har ett stod i
fordndringsarbetet i den vision och strategi som den politiska ledningen har beslutat.
Denna har genomsyrat samtliga nivéer i organisationen, fran hogsta ledning till
medarbetare i verksamheterna. | Botkyrka hanvisas exempelvis ofta till kommunens
ledord ”"Oppen, Orddd och Energisk” samt ”Ldngt ifidn Lagom”. Genomforda
intervjuer visar att det ar tydligt att kommunens varderingar star for forandring och
fornyelse. D& &r det mindre svart att motivera forslag som innebéar forandringar. 1 Umea
upplevde de intervjuade pd kommunen ett tydligt stod for forandring i politikens mal,
som darmed blev ett naturligt utgéngslage for utvecklingsarbetet.

Awven gallande exemplet i Skatteverket anses strategi och vérdeord vagledande.
Intervjupersonerna refererar ofta till myndighetens forandringsresa fran att vara
“feljagare” till att tydligare betona myndighetens stddjande roll. Skatteverket har som
vision “ett samhdlle ddr alla vill géra rdtt for sig” och identifierat vardena: Offensiva,
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palitliga och hjalpsamma. Som beskrevs i fallstudien i avsnitt 3.3 ovan, har myndig-
heten har under ett antal ar bedrivit ett utvecklingsarbete dér denna vision har varit en
viktig utgangspunkt.

Intervjuerna visar tydligt att strategier och mal som ar val kinda i organisationen har
betydelse for hur medarbetare och ledare ser pa verksamheten och dess innovations-
forméaga. Nar mal, strategier och visioner tydligt visar en riktning mot férandring och
fornyelse forefaller det paverka medarbetares majligheter till utveckling i positiv
bemarkelse. Men detta ar givetvis avhéngigt av hur arbetet med att férankra dessa i
organisationen genomfdrs. Detta resonemang utvecklas i avsnittet om organisation och
kultur nedan.

"Viktigt med en karta, men det blir problem nér man foljer kartan istdillet
for terrdngen”.

| flera intervjuer betonas dock balansen mellan tydlig styrning och utrymme for
utvecklingsprojekt. | Umea talade men om “balans mellan framtid och vardag,
kreativitet och byrdkrati”. Strategier och flerarsplaner upplevs i vissa fall begransa
utrymmet for andra véagval. | fokusgruppen for statlig sektor betonades vikten av en viss
flexibilitet i styrningen, bade avseende budget-, verksamhets- och projektstyrning. Ofta
fattas beslut om utvecklingsprojekt enligt driftorganisationens rutiner och det stélls ofta
krav pa projektplaner for utvecklingsprojekt: ~allt maste matas, beskrivas och projekt-
modelleras”. Det har kan begransa handlingsfriheten eftersom idéer till utvecklings-
projekt just da befinner sig pa idéstadiet.

”Problemet dr att man inte alltid vet vad man bor géra tva ar fore, nar
projektbudgeten maste faststdllas.”

Tydliga mél, exempelvis mal och krav rérande okad effektivitet, kan alltsd utgéra en
viktig drivkraft och framgangsfaktor for utveckling och fornyelse i offentlig sektor.
Samtidigt betonade deltagare i fokusgruppen for uthildningssektorn vikten av att malen
ar ratt formulerade. Inte sallan skapas mal utifran vad som &r latt att méata snarare an
vad som skulle driva utvecklingen framat. Mater vi utvecklingen i larandet eller mater
man utvecklingen hos eleven, det vill sdga vilket ar det professionella objektet i
utbildningen och vem &r kunden? Liknande utmaningar finns i uppféljningen och
problematiken att “teaching to the test”, det vill sdga att verksamheten bedrivs for att
optimera kortsiktiga matresultatet snarare an effekterna av utbildningen.

Intervjupersonerna har i varierande utstrdckning lyft fram kostnader och en stravan efter
effektivitet som drivkraft for innovationer. | den fokusgrupp som diskuterade statliga
myndigheter, uppmarksammades denna fraga och deltagarna pekade pa att detta &r en
viktig drivkraft. Som kontrast var detta inte ndgot som deltagarna i den fokusgruppen
som rérde innovationer i utbildningen understrok som viktig drivkraft.
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I enkaten som skickades till kommunchefer/kommundirektdrer och generaldirektorer
stélldes fragan om ekonomiska resurser ar en framgéangsfaktor och/eller ett hinder for
innovation och utveckling. Svaren varierar d&ven om det &r nagot fler som vérderar
tillgangen till resurser som en framgangsfaktor jamfort med de som varderar bristen pa
detsamma som ett hinder. Sammanlagt 22 av de 28 respondenterna beddmer att
utrymme i budget/goda ekonomiska resurser ar en framgangsfaktor — de ger faktorn
vérdet 3 eller 4. Cirka hélften av respondenterna ser faktorn “’brist pa ekonomiska
resurser” som betydelsefull och ger faktorn vérdet 3 eller 4.

Sammanfattningsvis bedéms strategi och styrning vara en viktig drivkraft och
framgangsfaktor for att skapa ett innovativt klimat. For att vara en framgangsfaktor
kravs att vision och mal som star for fornyelse ar val forankrade och genomsyrar
organisationen. Strategi och styrning &r néra forknippat med ledning som generellt i
studien anses vara en mycket avgdrande drivkraft eller orsak till innovationer. | enkéaten
beddms faktorn “ledningens initiativ och drivkraft” som mest viktig, och fick snittvérdet
3,8 pé en fyrgradig skala nar respondenterna fick beddma interna drivkrafter for
innovation och utveckling. Nér de fick bedoma framgangsfaktorer fick ”ledningens
engagemang och driv” snittvardet 3,9. Det &r dock viktigt att notera att flera av de vi har
intervjuat inom ramen for studien, ocksa understryker att en bra balans mellan styrning
och flexibilitet &r avgorande for att idéer ska genereras och innovation ske.

Innovationsprocessen — fran idé till innovation

I litteraturen finns manga beskrivningar av innovations- och utvecklingsprocesser.
Manga harror dock fran studier i naringslivet — och da framst pa teknik- och produkt-
utveckling — och det finns begransat med studier som rér férhallanden i offentlig sektor.
| arbetet med foreliggande studie har vi belyst processer for utvecklings- och innova-
tionsarbete och vi kan konstatera att samlade och uttalade processer i relativt stor
utstrackning lyser med sin franvaro. Samtidigt finns en hel del faktorer som driver
innovationsprocessen framat i de studerade organisationerna.

Vad behdvs da for att innovationer ska komma till stdnd? | enkéten anses det inte som
avgorande att ha en systematisk process for utvecklings- och innovationsarbete™. En
systematisk process varderas till och med som nast minst viktiga framgangsfaktorn av
samtliga angivna svarsalternativ (faktorn ”utrymme i budget/goda ekonomiska resurser”
varderades lagst). Installningen bekréftas till stor del av andra delar av studien.

Den genomforda fallstudien i Botkyrka visar inte att det fanns en innovationsprocess
som var strukturerad enligt en fordefinierad process. Det var snarare en fraga om timing
och att “vara pa rditt stdille vid rdtt tidpunkt”’. En av medarbetarna i kommunen hade
under en langre tid lyft en idé pd en ny form av tjanst inom sin forvaltning. Denna idé
hade inte fatt utrymme forran den politiska ledningen fattade ett beslut att tydligare
arbeta mot just den malgrupp som skulle métas i den namnda tjansten. Samtidigt
genomfdrdes en stdrre organisationsférandring och férvaltningens chefer uppmanades
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att komma med idéer till utveckling. Ett fonster 6ppnades saledes for den idé som med-
arbetaren hade formulerat sedan tidigare. Forvaltningschefen diskuterade genom-
forandet med ledningsgruppen och ett politiskt beslut togs for att finansiera och
genomfora idén som ett pilotprojekt. Darefter togs ocksa ett politiskt beslut att
permanentera projektet.

Aven om innovationsprocess inte kan tolkas som linjar, s& finns viss struktur for att
fanga upp medarbetares idéer. Som namnts tidigare visar genomforda intervjuer i
Botkyrka att bade den politiska och tjanstemannaledningen har hoga forvéintningar pa
medarbetare och ledare att vara innovativa. Exempelvis har kultur- och fritidsforvalt-
ningen manadsmoten dar idéer for utveckling diskuteras och prioriteras. Dessa méten
upplevs som positiva for utvecklingsklimatet i organisationen.

Skatteverket ar den organisation i vara fallstudier som har den tydligaste strukturen for
sin innovations- och utvecklingsprocess, dven om de till viss del har andrats dver tid. En
central del &r bland annat ”Utvecklingsportfoljen”, i synnerhet nér det géller IT- och
tekniktunga projekt. Det &r betydligt mer ovanligt att projekt som rér processutveckling
eller organisatoriska innovationer hamnar i denna portfolj. Ytterligare en viktig
bestandsdel i innovations- och utvecklingsprocessen &r de regionala dialogméten som
genomfors tertialvis for att fanga upp och processa idéer i organisationen.

Trots att det finns viss struktur for innovationsarbete i Skatteverket féljde inte heller det
konkreta exemplet deklarationsapp en linjar innovationsprocess. Idén till att utveckla
varldens forsta deklarationsapp genomgick ett flertal stadier med flera olika aktdrer for
att genomforas. For att ett utvecklingsprojekt ska kunna inkluderas i den centrala
Utvecklingsportfoljen stélls generellt krav pa en projektplan med nytto- och kostnads-
kalkyl. Nar deklarationsappen diskuterades initialt, bedémdes dock inte effekthemtag-
ningen som tillracklig. Det fanns séledes anledning att ocksa uppvisa andra varden for
att fa driva projektet.

Skatteverket har dven tagit bort vissa strukturerade processer eftersom de inte bedémts
vara tillrackligt &ndamalsenliga eller effektiva for att finga idéer och innovationer. Ett
sadant initiativ var en idégenereringsgrupp som utgjorde en del av IT-utvecklingsstaben,
samt ”Framtidsbanken”, en idélada och process for att fanga och utveckla forslag fran
myndighetens. Framtidsbanken har dock ersatts av synpunktskanalen “Klagomal och
berém” som beddms utgora en mer effektiv struktur.

I Umeé kan innovationsprocessen i hogre utstrackning pa ett évergripande plan
beskrivas som linjar (ett tydligt mal fran politiken som utreddes och darefter
genomfordes). Samtidigt var genomfdrandet av innovationen i hog grad iterativ, med
observationer av brukarnas beteenden och flera anvéndartester av prototyper.

Manga intervjupersoner betonar de positiva effekterna av ett tvardisciplinart tillvaga-
gangssatt, dar involvering sker av flera medarbetare med andra professioner och med
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aktorer utanfor den egna organisationen. Man har pekat pa vikten av ett ledarskap som
mojliggdr moten mellan olika perspektiv, kompetenser och erfarenheter for att ge
inspiration och ny kunskap in i organisationen. Aven i fokusgrupperna understroks
vardet av att traffa personer fran andra branscher och sektorer for att fa inspiration och
kunskap, framst hamtades denna inspiration fran naringslivet och andra offentliga
organisationer.

”Man mdste fd lite tid — byta miljo bort fran det dagliga for att kunna se
nytt och fanga ny kompetens & kunskap.”

Sammanfattningsvis pekar studiens samtliga delar pa att innovationsprocessen i
kommunal och statlig sektor séllan &r linjér eller foljer en forutbestdmd process eller
ordningsfoljd. De goda exemplen karaktariseras snarare av ett kontinuerligt larande
under utvecklingsprocessen. Ju fler perspektiv som har fangats under processen desto
storre mojlighet att idén ska utvecklas till en innovation.

Samtliga deltagare i studien har betonat vikten av en iterativ, larande process, dar man
utgdr fran anvandarens/kundens perspektiv. Dock kvarstar utmaningen att styrsystemet/
affarsmodellen séllan tillater ett alltfor iterativt forhaliningssatt da bestéllaren ofta
initialt efterfragar ett s omfattande beslutsunderlag som méjligt. Timing och paketering
ar viktiga for att en idé ska lyftas, fangas, genomforas och spridas for att utvecklas till
en innovation. Resonemanget kring samverkan i utvecklings- och innovationsprocessen
utvecklas i avsnitt 4.2 nedan.

Organisation och kultur — att tillata ett kreativt kaos

Intervjupersonerna i studien ndmner séllan organisationen som en specifik drivkraft for
innovation och utveckling. Organisation ndmns inte heller som en avgorande fram-
gangsfaktor for idéer och innovationer. Snarare an organisationsform, pekar fallstudier
och fokusgrupper tydligt pa att kulturfrdgorna inom organisationen ar av stor betydelse
for innovationsklimatet. I enkéten vérderas drivkraften ”Kulturen i organisationen” i
snitt till 3,5 och faktorn “Oppet organisationsklimat och gynnsam kultur” fick snitt-
vardet 3,8 pa den fyra-gradiga skalan nar olika framgangsfaktorer bedémdes. Hur far da
organisationerna till ett kreativt klimat som stimulerar medarbetare och ledare att vara
innovativa?

“Maste ha en tillatande kultur i organisationen, ge personer som har

>

idéer utrymme.’

En viktig faktor som belyses i samtliga delar av studien &r hur bilden av organisationen
kommuniceras och hur den paverkar kulturen. Botkyrka understryker den forandrings-
resa som kommunen genomfort. Kommunen har en stor andel medborgare med
invandrarbakgrund och en ung befolkning och ett omfattande arbete har bedrivits frén
ledning till medarbetare for att vanda forutsattningarna till fordelar. Fran sarskilda
utmaningar till en kommun “Langt ifrdn lagom”. Detta har bidragit till att forbattra
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bilden av kommunen bade internt och externt och har darmed bidragit till att skapa en
positiv spiral for kommunens medarbetare och ledare. Liknande forandringsresa har
Skatteverket genomgatt, vilket ocksa anses vara en bidragande faktor till varfor kulturen
hos myndigheten har &ndrats.

Bilden av Umed har varit viktig for utvecklingen av regionen, anser intervjupersonerna i
fallstudien. Umea har varit duktig pa att kommunicera regionen och kommunen som en
attraktiv aktor och Vi har gjort oss spelbara” f0r andra aktérer, menar en av
intervjupersonerna.

Vikten av att identifiera styrkor och utnyttja dessa i ett forandrings- eller utvecklings-
arbete framhalls aven i fokusgruppen for utbildningssektorn. Vid tiden for genom-
forandet av fokusgruppen &r utbildningsfragorna flitigt omdebatterade i media, ndgot
som snarare lyfts som negativt for innovationsklimatet an som en effektiv drivkraft for
ett utvecklingsarbete.

Samtliga fokusgrupper understryker att tillit och attityder &r viktiga byggstenar i
innovationsklimatet. Att det finns en positiv attityd till fordndringar och utveckling dar
medarbetares idéer och spridning av goda exempel &r viktiga bestandsdelar. Har spelar
tydliga och kanda visioner och varderingar in. Uttalade forvantningar pa att organisa-
tionen ar pa vag framat, att verksamheten utvecklas och blir battre, bidrar till att skapa
en viss kultur som framjar innovationer. Aven férvantningar frén politiken pé tjanste-
mannen samt fran ledare till medarbetare att vara kreativa och utvecklande, bidrar till att
skapa en innovativ miljo. I Umea lyfts "Nyfikenhet och passion” som svar p& vad som
ar de tydligaste framgangsfaktorerna for att skapa nya tjansteinnovationer.

“Kaos dr ganska bra — men det ska vara strukturerat.”

Sammanfattningsvis betonas i samtliga tre fallstudier att ett 6ppet klimat och gynnsam
kultur &r en avgorande faktor for att innovationer ska ske i offentlig sektor. Liksom
betydelsen av en stddjande kultur fér innovationsutveckling lyfts fram i litteraturéver-
sikten, bekraftas denna bild i fokusgrupper, workshops och i enkét. Ledarskap har en tat
koppling till kultur och diskuteras vidare nedan.

Ledarskap

I litteraturoversikten framgar tydligt hur ledarskapet praglar organisationen. | var studie
bekraftas ledarskapet som en avgérande faktor i utvecklings- och fornyelsearbete. Som
nédmndes under avsnittet om styrning och strategi ovan, beskrevs exempelvis hur
”ledningens engagemang och driv” lyfts fram som den viktigaste framgéangsfaktorn for
innovation och utveckling av respondenterna till enkéten.

Vi har funnit manga exempel som belyst vikten av ett ledarskap som har férmagan att
skapa utrymme for medarbetares och andra aktorers idéer, samt en formaga att fanga
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och utveckla dessa. | fokusgrupperna understroks att det ofta &r ett managementproblem
nar idéer inte genomfors eller blir innovationer.

”Det finns mycket att gora i managementvdg — innovation finns inte med
som begrepp.”

Fokusgrupperna betonar betydelsen av att ledare och chefer tillater hogt i tak for att
fanga medarbetares engagemang och drivkraft. Ledare och chefer har ocksa en viktig
roll i att sprida goda exempel och fira framgangar i organisationen for att bidra till att
skapa ett gott klimat for innovationer, nytdnk och utveckling.

Betydelsen av ett visionart ledarskap star saledes ndgot oemotsagt i de genomforda
intervjuerna och enkaten. Under workshopen med forskningsaktorer diskuterades ocksa
fragan om ledarskap. Har restes fragan om vilken roll som egentligen driver fornyelse
och de innovativa idéerna: den politiska ledningen eller tjanstemannaledningen? Och
vem ar det i sa fall forskarsamhallet ska stodja i innovationsarbetet? | de genomforda
fallstudierna har detta inte diskuterats utifrdn samma perspektiv utan snarare fran
perspektivet att det krévs ett ndra samspel och hogt fortroende mellan politik och
tjinsteman.

Sammanfattningsvis 4r ett starkt ledarskap som tydligt signalerar en forvantan pa
medarbetarna men som samtidigt skapar forutsattningar och en kultur som tillater att
nya idéer genereras och utvecklas en faktor som tillmats storsta vikt.

Medarbetarskap

Ett viktigt perspektiv i denna studie har varit att titta narmare pa hur just de medarbetar-
drivna och vardagsnara innovationerna och utvecklingen sker i offentlig sektor. En
central faktor for verksamhetsutvecklingen under senare ar har varit perspektivskiftet
frén ett inifran- till ett utifrAnperspektiv. Medarbetarna besitter en mycket god kunskap
och kompetens bade om organisationens formaga och utvecklingsbehov, fréan verksam-
hetens och medborgarnas/kundernas behov. Vilken férmaga har da medarbetarna att
utveckla verksamheten? Hur tar organisationen hand om dessa idéer?

En tydlig del av medarbetarskapet som identifierats under studien ar den forvantan pa
utveckling och nyténkande som finns fran ledningen. | Botkyrka betonas vikten av ett
ledarskap som tydligt uttrycker en forvantan pa medarbetare, tjansteman och politiker
att vara kreativa och nyskapande. Detta har &ven kommit att bli ett tydligt fokus for
personalfragorna i Skatteverket, som nu i hogre grad kommer att tydliggora denna
forvantan pa medarbetare och ledare i medarbetar-, utvecklings- och Iénesamtal. |
enkaten virderas “tydliga forvantningar pa medarbetarna” som den tredje viktigaste
framgangsfaktorn for att fa ett innovativt klimat. Faktorn tilldelades ett medelvarde pa
3,5 av 4 (efter ”ledningens engagemang och driv”’ samt ’6ppet organisationsklimat och
gynnsam kultur”).
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”Det maste finnas Zlatan-profiler — ocksa i offentlig sektor ”

I workshopen med forskningsaktorer lyfts formagan att vara “olydig” fram som en
viktig framgéangsfaktor for att utveckla idéer, kreativa métesplatser och samarbeten.
Detta diskuterades aven i fokusgruppen for utbildningssektorn och i Botkyrka. Det
kravs modiga medarbetare som vagar och kanner ett genuint engagemang for en idé.
Samtidigt diskuterades svarigheten for myndigheterna att hantera eldsjalar.

"Offentlig sektor anstdller mer folk som dr tdnkare och analyserande,

s

men inte entreprendrer.’

Var studie visar att det behover finnas utrymme for medarbetare att under “strukturerat
kaos” och i kreativa méten testa och prova idéer pa varandra. “Mdnga innovationer fods
runt kaffebordet”, menade en av deltagarna pa fokusgruppen for utbildningssektorn.
Har betonades ocksa att innovationer drivs fran engagerade medarbetare och inte fran
ett system. A andra sidan kravs da ett system, en organisation, som inte hindrar eller
h&mmar dessa engagerade medarbetare.

Endast i Skatteverket har vi sett exempel pa direkta incitament for att sporra medar-
betare att anvanda sin personliga drivkraft till att utveckla idéer. | 6vrigt understryker
intervjupersoner pa ledningsniva att innovativitet och bidrag till utveckling av verksam-
heterna ar nagot som belénas i samband med utvecklings- och lonesamtal.

Sammanfattningsvis ser vi allt tydligare krav pd medarbetare i offentliga organisationer
att bidra till utveckling och fornyelse av verksamheten. Samtidigt finns inte séllan en
svarighet att skapa utrymme for eldsjalar och modiga medarbetare premieras inte alltid.

4.2  Externa faktorer — att mojliggora gransoverskridande
maoten

| foregéende avsnitt beskrev vi de interna faktorer som lyfts fram i vart arbete som
drivkrafter, framgangsfaktorer och hinder for tjansteinnovationer i offentlig sektor. |
féljande avsnitt beskrivs de externa faktorerna som framkommit.

Sektorsévergripande samverkan

Samverkan mellan olika sektorer eller mellan olika aktérer i samma sektor lyfts ofta
fram som betydelsefullt i férnyelse- och innovationsarbete. Fér VINNOVA — Sveriges
innovationsmyndighet — & samverkan och samarbete mellan néringsliv, forsknings-
miljoer och andra organisationer i innovationssystemet (inklusive aktorer i offentlig
sektor) — det som ofta har bendmnts triple helix” — ett centralt perspektiv i verksam-
heten. Detta avsnitt fokuserar pa samverkan med olika aktérer, nationellt eller
internationellt. Samverkan specifikt med forskarsamhallet belyses primart i kapitel 5.

I enkéaten fick respondenterna ta stallning till ett antal olika pastaenden rérande
samverkan med andra intressenter. Virdet 4 stod for “instimmer helt” och 1 for
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“instimmer inte alls”. De faktorer som fick hogst snittvarde (2,9 och 2,8) var ”Vi
samarbetar ofta med liknande organisationer som var for larande och erfarenhetsut-
byte”, ”Vi anvénder ofta externa konsulter i utvecklingsarbete” samt Vi bidrar med
data frin myndighetens databaser”. For samtliga faktorer var det dock tamligen fa som
angav “instimmer helt”.

Det finns mer eller mindre vél utvecklade sektorsdvergripande samverkan i de miljoer
vi har studerat i fallstudier och fokusgrupper. Ett tydligt exempel aterfinns i Umeé som
har en lang tradition av samverkan mellan universitetet och kommunen. Kommunled-
ningen och universitetsledningen tréffas for partsamtal regelbundet och samarbetet
genomsyrar ocksa den kommunala organisationen. Biblioteken dar fallstudien i Umea
aterfinns, har ett samarbete med Designhogskolan som stracker sig langt tillbaka i tiden.
Man har t.ex. haft samarbete med studenterna kring bokbussarna och utformning av
bokvagnar och utlaningsdiskar.

Ett annat exempel pa sektoroverskridande arbete i Umea ar Kulturverket som drivs av
Umea kommun for att " ta tillvara ungas kreativitet, oka ungas delaktighet i kulturlivet
och utveckla estetiska larprocesser i skolan".> Projekten som Kulturverket driver, startar
i forskolor, skolor, féreningar och fritidsgardar och genomfors i samarbete med kultur-
institutioner, universitet och hégskolor som bidrar med egen kompetens och andra
resurser. En uppmérksammad modell benimns “Barn siger at proffsen vad de ska gora”
— vilket resulterat i bdde en Bloggopera och en Hockeymusikal. Aven har har man
samarbete med Umed Universitet, bland annat med lararutbildningen kring hur estetiska
admnen kan samverka med skolans allménna &mnen.

Intervjupersonerna i Umed pekar ocksa pé betydelsen av en relation och nérhet till
foreningslivet och folkbildningen, inte minst i utvecklingen av insatser pa
kulturomradet. Aven i Botkyrka lyfte man fram samverkan med folkrorelser — inte
minst for att identifiera anvéndarbehov.

Vi lyssnar pa brukarna — foreningslivet. Forséker vara lyhérda.”

I fokusgruppen kring statliga myndigheter beskrevs flera myndighetséverskridande
samarbetsprojekt. Ett omfattande sadant ar verksamt.se, ett samarbete mellan
Tillvaxtverket, Skatteverket och Bolags-verket med information och tjénster relaterade
till start, drift och avveckling av féretag.® Skatteverket, Forsakringskassan och
Pensionsmyndigheten har ocksa gemensamma servicekontor sedan nagra ar tillbaka.

Samverkan i myndighetssverige ar en allman trend. Intervjupersoner pa Skatteverket
pekar pa att det i dag finns tydligare krav pé att samverka med andra myndigheter.

*http://www.umea.se/umeakommun/kulturochfritid/kultur/barnochungdomskultur/kulturverket/omkulturverke
t.4.5c07cebb11a983a683e8000496915.html
& www.verksamt.se
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Skatteverket blev i mars 2011 utsedd till utvecklingsansvarig myndighet nér det galler
utvecklingen av e-forvaltning pd omradet privatpersoner. Skatteverket ska samordna
andra myndigheters utvecklingsarbete nar det galler tjanster som riktar sig till privat-
personer. Detta &r ett exempel pa uppdrag fran regeringen men myndigheterna tar ocksa
i 6kande utstrackning egna initiativ till samverkan.

“Det finns ett 6kat fokus pa myndighetssamverkan.”

Manga intervjupersoner pekar ocksa pa att det ar vanligt med internationell samverkan
och kunskapsutbyte. N&r man bedriver utvecklingsprojekt letar man ofta i sina inter-
nationella natverk efter relevanta erfarenheter och kunskaper. Sarskilt intensivt &ar
samverkan med de nordiska landerna dar t.ex. Skatteverket har en lang tradition av
samarbete. Skatteverket uppges ocksa ha stor nytta av utbytet i IOTA, International
Organisation of Tax Administrations.

Samverkan med foretag, antingen som leverantdrer eller som kunder &r inte en faktor
som har lyfts fram vare sig som framgangsfaktor eller som hinder av intervjupersoner
eller deltagare i fokusgrupper eller workshops. | enkaten stalldes fragan om foretag
upplevs som en viktig drivkraft for innovation och utveckling. Féretag som leverantor
fick i snitt vardet 2,5 och foretag som kund/anvandare i snitt vardet 2,9 pé en fyra-
gradig skala dir 4 star for "mycket viktig” och 1 star for inte alls viktig” faktor for
innovation. Samtidigt finns givetvis manga privata utforare i offentlig sektor sa det sker
en naturlig samverkan med naringslivet. | fokusgruppen for utbildning var exempelvis
foretaget Vittra med.

Sammanfattningsvis ser vi manga olika exempel pé sektorsévergripande samverkan.
Generellt & dock exemplen farre pa samverkan mellan offentlig sektor och naringslivet.
I de statliga myndigheterna finns en trend mot 6kad samverkan men &ven kommunerna
samverkar. Bibliotekssamarbetet i Umea &r ett exempel pa bade samverkan mellan sex
kommuner i regionen och samverkan med Designhdgskolan.

Anvandarfokus/vardeskapande/kundperspektiv

| litteraturdversikten pekade vi pa att kunder och brukare har lyfts fram som allt
viktigare aktorer i innovations- och utvecklingsprocesser under senare ar. | offentlig
sektor talar man ocksa allt oftare om betydelsen av ett kund- eller anvandarperspektiv.
Denna trend bekraftas tydligt i vér studie.

I princip samtliga vi haft kontakt med har understrukit vikten av att ha ett genuint
engagemang for kunden och att kundnytta och forstaelse for kunden ar kritiska faktorer
i utvecklings- och fornyelsearbete. | enkaten uppger tre av fem respondenter att detta &r
en faktor som ar ”mycket viktig” som drivkraft for innovation. | snitt ges faktorn ett
varde pa 3,5 av respondenterna.
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Skatteverket pekar pa att kundperspektivet &r en central drivkraft i det utvecklingsarbete
som myndigheten bedrivit under senare &r. | dag involveras kunderna i utvecklingen av
nya tjénster, genom bredare kundundersokningar, genom deltagande i fokus- och
testgrupper och i djupintervijuer. | fjol genomférde myndigheten exempelvis ett par
timmar I&nga djupintervjuer med 89 foretagare for att fa nya perspektiv pa Skatteverkets
tjansteleverans — vad upplevs som utmanande och vad fungerar val? Skatteverket har
ocksa mycket egen data om kunderna, vilka terminaler de anvander nar de utnyttjar
myndighetens tjanster, hur de agerar nar de genomfor arenden pa natet osv. Denna
information ar av mycket stor vikt vid fortsatt utveckling av tjansterna.

Som framgick av beskrivningen av fallstudien pa Skatteverket utgjorde det faktum att
man hade identifierat ett tydligt anvandarbehov dér data om anvéndarnas beteenden var
centralt en viktig faktor i beslutet att utveckla deklarationsappen.

| Botkyrka pekar en intervjuperson pa att forflyttningen fran ett producentperspektiv till
ett kundperspektiv har varit en viktig resa. Férenklat kan man siga att tidigare 1ag fokus
pé att ta fram ett utbud av kulturaktiviteter dar man arbetade tillsammans i de etablerade
natverken och kulturinstitutionerna. Medarbetare pa kultur- och fritidsforvaltningen
insag dock att det fanns stora grupper i kommunen som kommunen inte nadde. Man
borjade darfor ga ut i kommunen for att traffa kommunmedborgarna, det handlade
exempelvis om att samarbeta med skolorna och pa sa satt traffa foraldrar och barn.
Genom att interagera, lyssna och ocksa fanga dessa behov fick man en béttre kunskap
om kunderna och kunde ocksa anpassa kulturutbudet.

Vi mdste inse att vi ir betalda av vdra kunder — vi maste titta pa vad de

s

vill ha, inte vad vi vill ha.’

| Botkyrka arbetar men ocksa ofta med referensgrupper. Infér varje stérre projekt som
riktar sig till unga har man en referensgrupp med unga kulturombud. Denna grupp bistar
med rad och man kan testa projektet. Det hér blir en viktig del av kvalitetssakringen av
initiativet.

I fokusgruppen som rorde innovationer i utbildningen pekade deltagarna pa att kunden —
barnen och forédldrarna — ofta dr en viktig kélla till foréndring.

“Vad dr vérdeskapande for verksamheten? Kunden &r barnet och barnets
foraldrar. Kan man se det ur deras perspektiv hittar man drivkrafter till
fordndring och utveckling.”

Sammanfattningsvis pekar studiens resultat tydligt pa den ékade fokus som laggs pa att
sétta kunden i centrum och utga fran kundens perspektiv. Kommuners och myndigheters
anvandare involveras pa olika satt i utvecklingsprocesser — exempelvis genom att lamna
synpunkter som fangas upp eller genom deltagande i fokusgrupper och intervjuer.
Kundperspektivet utgor en helt central drivkraft for tjansteinnovation i de fallstudier vi
genomfort.
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Motesplatser och nétverk for kunskap och inspiration

Ingen organisation i vare sig privat eller offentlig sektor verkar idag i enskildhet. Alla
far inspiration, kunskap och kompetens for att utveckla sin verksamhet fran en rad olika
kéllor. Vad ar det da for motesplatser och natverk for kunskapsspridning som lyfts fram
under vart arbete?

Att titta p& hur andra arbetar uppges vara en viktig inspirationskalla for manga. Det kan
handla om att se hur en annan kommun I6st ett visst uppdrag eller att ga till systermyn-
digheter i andra lander och se hur de driver en viss fraga. Utbytet kan exempelvis ske
genom studiebesok, genom att man deltar i samma konferenser och seminarier, via
litteratur eller sociala medier. Nio av tio respondenter av enkédten uppger att “erfaren-
heter fran andra verksamheter” har man ett mycket stort behov eller stort behov av.
”Information om vad andra likartade organisationer i Sverige och internationellt gor” far
lika hdga varden.

“Man behover se exempel pd hur andra bedriver sin verksamhet for att se
skillnader och darmed utvecklingsmajligheter. Utifran andras 6gon och
andra perspektiv kan man se utvecklingsméjligheter och finna
drivkrafter.”

Flera intervjupersoner lyfter fram vikten av att titta pa exempel och utveckla natverk
utanfor den egna organisationen eller sektorn. Det &r alltsa viktigt att fa input fran andra
kompetenser och att belysa en fragestallning ur flera (och nya) perspektiv.

”Undvik din egen bransch kan vara en god idé. Ska man tinka
annorlunda och bryta ménster behéver man input fran andra branscher.’

s

Natverken blir allt oftare digitala — i intervjuerna hérde vi manga exempel pa
facebookgrupper dar man diskuterar utvecklingsfragor och utbyter erfarenheter.
Inledningsvis kanske med personer som ocksa finns i fysiska natverk men i allt hogre
utstrackning med personer utanfor dessa och utanfor den egna sektorn. Informella
motesplatser ar ocksa viktiga — inte minst samlingen vid kaffebordet som fortfarande
spelar en stor roll for att utveckla och testa idéer och fa ny inspiration. Det nya ar
majligen att kaffeborden i dag ocksa kan vara virtuella — dar fikasamtalet sker pa natet.

Vissa intervjupersoner understryker hur man medvetet arbetar med rekrytering som
verktyg for att fa in ny kunskap och nya perspektiv. Har kréavs inte sallan ett visst mod
att vaga rekrytera personer med annan kompetens en vad som kanske ar gangse i
organisationen.

Sammanfattningsvis finns manga olika typer av natverk och métesplatser. | samtliga
aktiviteter i studien har exempel pa hur man interagerar med andra organisationer. De
digitala natverken och maétesplatserna ar pa stark frammarsch och bidrar bade till att
vidga kontaktnéten och till att mer kontinuerligt kunna nétverka.
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Lagstiftning och policy

Awven lagstiftning och policy lyfts under intervjuerna fram som en drivkraft for
innovationer. Statliga myndigheter far exempelvis direktiv fran regeringen i form av
regleringsbrev eller regeringsuppdrag. Har kan myndigheterna fa uppdrag om att
utveckla e-forvaltning eller utveckla sin verksamhet pa annat satt. Denna typ av
policyforandringar lyfts ocksa fram i enkaten som viktiga drivkrafter. P4 en skala dar 1
stér for “inte alls viktig” och 4 star for “mycket viktig” fir faktorn “huvudman eller
motsvarande initierar forandringar eller nya krav” i snitt ett vérde pa 3,3. Faktorn
”forandringar 1 budget/anslag for organisationen” fér ett snittvérde pa 3,1. Dessa tva
faktorer anses vara de viktigaste externa drivkrafterna.

”Nya lagar och regler” som drivkraft véarderas ldgre av respondenterna och far i
genomsnitt till 2,8 pa den 4-gradiga skalan. Lagar och regelverk kan ocksa utgora ett
hinder for innovationer och fornyelse, exempelvis genom att det finns formkrav som
hindrar nya sétt att leverera tjanster eller andra begransningar. Vid fokusgrupperna var
det nagra deltagare som pekade pa detta som ett hinder. Nar vi i enkaten fragade om
hinder for tjansteinnovationer var lagar dock ett hinder som inte upplevs som sérskilt
betydelsefullt. Cirka halften av respondenterna gav denna faktor ett varde 2 pa den 4-
gradiga skalan.

| Botkyrka lyfte ett par intervjupersoner upp sjalva uppdraget — fran politiken och fran
ett bredare samhallsperspektiv — som nagot som driver innovativitet. De som arbetar i
de politiskt styrda organisationerna har oftast ett genuint intresse for att utveckla
verksamheten och leverera nytta till kommunmedborgarna. DA finns ett motiv till att
standigt utvecklas och standigt fundera pa hur tjansterna kan utforas pa battre och mer
effektiva satt.

Sammanfattningsvis har lagstiftning i timligen liten utstrackning identifierats som
central drivkraft for innovation i offentlig sektor. Policyétgarder — som inte sallan ligger
néra styrning, exempelvis att huvudmannens initierar forandringar — lyfts fram i nagot
hdgre utstrackning. Dock framst i enkéten dar svarsalternativen var givna och i mindre
utstréckning i fallstudier och fokusgrupper.

4.3 Sammanfattande kommentarer

Nar resultaten fran studiens olika delar vags samman framtrader vissa faktorer tydligt
som viktiga drivkrafter, framgéngsfaktorer och hinder for tjansteinnovation i offentlig
sektor. Ledarskap, kultur och medborgare/anvandare/kund &r ord som standigt ater-
kommer. Genomgéende &r ocksé att “mjuka” fragor (exempelvis kultur, kunskap och
engagemang) betonas oftare &n ’hérda” (exempelvis ekonomiska resurser, att ha en
strukturerad process och tydliga strategier).
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Ett viktigt fokus i studien har kommit att bli att diskutera, forsta och identifiera dessa
“mjuka” aspekter. Intervjuer och samtal har handlat om vad som &r ett gott innovations-
klimat och hur attityder och kultur skapar méjligheter for idéer att véxa till innovationer.
I mindre utstréckning har intervjupersonerna refererat till vad som kan betraktas som
“harda” faktorer, exempelvis resurser som tid, finansiering och kompetens. En
fordefinierad struktur for innovationsprocessen anses heller inte vara avgdrande for att
idéer ska utvecklas, fangas och genomforas. En for strukturerad styrning kan i stallet
ibland anses vara hdmmande for kreativitet och innovationer.

I enkaten bekraftas till viss del den bild som vi fatt genom intervjuerna. De interna
drivkrafter eller orsaker anses i enkéten generellt som mer betydelsefulla (medelvarde
3,4 av 4) &n de externa (medelvérde 2,9) for att driva forandring. Sarskilt viktigt bedéms
ledningens initiativ och drivkraft vara for att driva férandring och utveckling (medel-
vérde 3,8) darefter kommer kulturen i organisationen.

Enligt enkaten anses foljande fyra drivkrafter vara de mest respektive minst viktiga for
att driva forandring, utveckling och innovationer (dér 1 star for inte alls viktigt och 4 for
mycket viktigt):

Viktigaste drivkrafter Minst viktiga drivkrafter

1. Ledningens initiativ och drivkraft (3,8) 1. Externa konsulter (2,1)

2. Kulturen i organisationen (3.5) 2. Foretag som leverantorer (2,5)

3. Medborgare/kunder/anvandare (idéer 3.  Forskare fran universitet, hogskolor,
klagomal etc.) (3,5) forskningsinstitut etc. (2,6)

4.  Medarbetarnas initiativ och drivkraft (3,3) 4. Nya lagar eller regler (2,8)

En reflektion utifran resultatet ovan, och som aven bekraftas i andra delar av studien, &r
att externa aktérer som konsulter, foretag och forskarsamhallet inte anses vara viktiga
drivkrafter i s& stor utrackning. Detta kan tolkas positivt. Férandringen anses alltsa
framst drivas utifran verksamheternas och anvandarnas behov. Samtidigt ar det
intressant att notera att forskarsamhéllet inte anses vara en drivkraft for utveckling och
fornyelse i storre utstrackning.

Generellt i intervju och i enkaten skattas de mjuka faktorerna hogre an harda, aven vad
galler framgangsfaktorer och hinder (genomsnittsvarde 3,3 respektive 3,1). Enkaten
visar pa de tre viktigaste framgangsfaktorerna respektive hindren for att innovationer
och utveckling ska komma till stand i organisationen:
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Viktigaste framgangsfaktor Storsta hindren

Ledningens engagemang och driv (3,9) 1. Otydligt ledarskap (3,5)
Oppet organisationsklimat och en gynnsam 2. Kultur som praglas av oro fér misstag
kultur (3,8) och brist pa tillit (3,4)

3. God kdnnedom om 3. Otydliga mal for satsningar (3,4)

medborgarnas/kundernas behov (3,6)

Det &r alltsa faktorer sdsom ledarskap, klimat och kultur som anses vara de viktigaste
framgéngsfaktorerna respektive hindren for att innovationer ska komma till stand. Men
ocksa en 6kad kunskap och kompetens om anvéandarnas behov &r en viktig framgangs-
faktor tillsammans med en tydlig malbild for satsningarna. Nagot som ocksa lyfts fram i
samtliga véra intervjuer.

Vi kan samtidigt notera att under intervjuerna har en allt for rigid styrning lyfts som ett
hinder for utveckling och i enkéten har den fatt medelvardet 3,0. Minst viktigt hinder
anses “interna konflikter” (2,5) samt ’lagar och regler” skapa (2,7), vilket inte heller
stammer helt med vara intervjuer. Snarare lyfts lagstiftning som ett viktigt hinder for
samverkan mellan myndigheter, néringsliv och ideella initiativ, sérskilt i olika IT-
projekt.
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5 Samspel forskning och praktik

En central fraga i denna studie ror samspel mellan forskning och praktik och hur
kunskapsspridning sker for att bidra till att stimulera tjansteinnovationer i offentlig
sektor. | foljande kapitel redogor vi for resultaten pa detta omréade. | avsnitt 5.1
identifieras vissa omraden dar det finns ett behov av forskningsinsatser. | avsnitt 5.2
redovisas bilden av hur kontakterna ser ut idag: hur mycket samverkar man och i vilka
situationer? Vad &r det som gor att samverkan kommer till stand och vilka utmaningar
ser man idag? | det avslutande avsnittet, 5.3, redogdrs for hur olika aktrer 6nskar att
samspelet skulle kunna utvecklas.

5.1  Vilka ar behoven av forskning?

I genomforda intervjuer, fokusgrupper, workshops och enkét har vi fragat om vilket
behov av forskningshaserad kunskap och kompetens som finns angdende tjansteinno-
vationer i offentlig sektor. Det har generellt varit svart att ringa in konkreta behov, bade
utifran att begreppen &r relativt okanda och utifran att kannedomen i offentlig sektor om
vad forskningen kan bistd med, &r begransad.

Det finns saledes ett stort behov av att 6ka kunskapen om tjansteinnovationer i offentlig
sektor i allméanhet. Och som en féljd av det, hur kan forskningsbaserad kunskap och
kompetens stodja offentlig sektor vad géller att utveckla fler tjansteinnovationer och/
eller sprida erfarenheter om de som redan finns?

Vissa delar av var studie visar pa ett tydligt behov av forskningsbaserad kunskap av mer
generisk karaktar, sdsom en okad kunskap och kompetens om styrning och ledning. En
annan kompetens som efterfragas ar sadan som kanske inte direkt ar verksamhets-
specifik utan dér ny typ av kunskap av "icke-traditionell” karaktdr kommer in i
organisationen, ett sddant exempel dr beteendevetenskap. Generellt betonas vikten av
tvarvetenskapligt angreppssétt, da olika kompetenser mots.

“Tvarvetenskapligt! Det efterfragar vi ofta fran forskningen, vi kan fa
riktigt spannande resultat om man sétter ihop konstiga konstellationer!”

I enkaten fragar vi respondenterna inom vilka omraden som de har behov av ny kunskap
och kompetens, omrédena var givna pa forhand (se frigeomréde 4 i enkéten i bilaga 6).
Generellt bedomdes samtliga omraden vara viktiga eller mycket viktiga. Nagot mindre
uttalat &r behovet av en dkad kunskap om ”vad som ar nytt pa forskningsfronten” (2,9)
samt behov av “kompetenskartldggning internt i organisationen” (2,5). Nédgot mer
intressant var att f4 ny kunskap och kompetens om “hur nya idéer genereras” (3,0) och
om "hur leda och organisera innovationsprocessen” (3,4).
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Vara intervjuer visar att medborgare/kunder/anvéndare ar viktiga drivkrafter for
innovation och utveckling. God kunskap om deras behov kar mojligheten for att olika
satsningar ska lyckas. 24 av 27 respondenter anser att det fanns ett stort eller mycket
stort behov av ny kunskap om ”’behovskartlaggning av medborgarnas/kundernas behov”
(snittvérde 3,4).

| enkéten beddmdes behovet av ny kunskap och kompetens om “utvérderingar av
effektivitet och kvalitet i verksamheten” som allra viktigast (3,5). Dock &r det nagot
oklart om respondenterna har svarat pa om de anser att det ar viktigt att genomfora
utvarderingar eller om de anser att det ocksa behévs ny kunskap och kompetens om hur
utvarderingar kan genomforas. Vi ar bendgna att tolka det som det forstndmnda.

5.2  Hur sker kontakter och samarbete idag?

Hog tilltro till forskning och flera kontaktytor

Vi upplever att det generellt finns en hdg tilltro till forskning och forskningsresultat i de
verksamheter vi studerat. Fler intervjupersoner i bade fallstudier och fokusgrupper
pekar pa betydelsen av att finna stod i forskning nar man utvecklar nya forslag,
argumenterar for en standpunkt eller nar forslag och atgarder ifragaséatts. Det upplevs
som viktigt for legitimiteten och auktoriteten i forandringsprojekt att ha forslagen
forankrade i akademisk kunskap.

"Ofta dir det ett plus om det kommer folk utifran som kan presentera och
overtyga ledningen”

Intervjupersonerna i fallstudier, fokusgrupper och workshops ger manga exempel pa
befintliga kontaktytor mellan forskning och praktik, sasom litteratur, artiklar, studenter
och konferenser. Intervjupersonerna ndmner forskningslitteratur som en naturlig men
sporadisk kalla for att soka bland forskare efter forskningsresultat av intresse. | enkaten
bedoms pastaendet “facklitteratur ar viktig och finns val tillgodosett hos vara medar-
betare ” som det minst passande for att beskriva hur arbetet med utveckling gar till
(genomsnitt betyg 2,3 av 4, dér 1=instdmmer inte alls, 4=instdimmer helt).

For intervjupersonerna &r ett annat viktigt satt att ta del av ny kunskap och kompetens
att delta i konferenser, inspirationsdagar och kvalitetsdagar (antingen renodlade
forskarkonferenser eller konferenser som Offentliga rummet och Sundsvall 42 dér
forskare och praktiker mots). Aven deltagarna i workshopen med representanter fran
forskarsamhéllet understryker betydelsen av dessa métesplatser. De betonar ocksé
betydelsen av mer personliga natverk, att delta som expert i utredningar av olika slag
eller att man har studenter eller doktorander som deltar i projekt i offentlig sektor.
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En hel del samarbeten men utan tydlig systematik

Samverkan med andra aktdrer har i litteraturGversikten och i vara intervjuer lyfts som
viktiga drivkrafter och framgangsfaktorer for att skapa tjansteinnovationer. Bilden som
framtrader &r dock att det finns relativt stor potential att 6ka samarbeten mellan
forskning och praktik. Det sker forvisso en hel del kontakter som resulterar i konkreta
samarbeten &ven idag. Det forefaller dock ur offentlig sektors perspektiv, att dessa
samarbeten ofta sker ad hoc och att det mer séllan finns en framtagen strategi for hur
man ska arbeta med forskare vid universitet och hdgskolor. Inte séllan & samarbetena
ocksa resultat av personliga kontakter mellan forskare och praktiker. Representanter
fran forskarsamhallet pekar ocksa pa att det &r lattare att fa till samarbeten nar det finns
ett personligt natverk och en tradition av samarbete. De lyfter ocksa fram vardet och
betydelsen av nédrhet och forskning som &r ”good enough” snarare &n vérldsledande.

“Mdnga personliga kontakter, vdgarna har korsats snarare an att rent
samarbete dr inskrivet.”

Under studien har vi ocksa stott pa exempel dar offentlig sektor har initierat forsknings-
projekt for att fA dokumenterad kunskap om ett genomfort projekt som blivit hart
kritiserat. D& har en rapport fran en neutral part som fran forskningssamhallet upplevts
som mycket vardefull.

“Forskningsrapporten kan anvindas som forsvar av den politik som forts
och beslut som tagits”

Resultaten fran enkaten starker den bild som vi fatt i andra delar av studien, namligen
att samverkan med forskarsamhéllet inte sker i sérskilt betydande omfattning. Enkéten
visar att samarbete generellt sker i relativt 1ag utstrackning med andra aktorer for att
skapa ett larande och bidra till erfarenhetsutbyte (genomsnittsvérde 2,5 déar 1 =
instammer inte alls, 4 = instammer helt). Nar samverkan sker sa ar det i nagot storre
utstréckning med liknande organisationer (2,9) &n med universitet och hdgskolor (2,6).
Vidare visar enkaten att nar offentliga organisationer faktiskt samverkar med
forskarsamhéllet sa galler det framst inte forskningsprojekt som initieras eller bestalls
av offentlig sektor (som i enkéten fétt ett relativt [dgt genomsnittsvarde 2,1), utan
snarare ett tillgangliggérande av data fran sina egna databaser (2,8).

Aven om samarbeten med forskarsamhéllet ofta verkar ske mer sporadiskt s visar
samtliga vara tre fallstudier pa en tradition av samarbeten mellan forskning och praktik.
| Botkyrka arbetar man exempelvis regelbundet med Mangkulturellt centrum, en
kommunal stiftelse i Botkyrka som “&r ett forum och en métesplats for forskning och
konstnarliga uttryck kring migration och social och kulturell mangfald”.” Man arbetar
ocksa med de konstnarliga hogskolorna sasom Musikhdgskolan och Konsthégskolan.

" http://mkc.botkyrka.se/
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Ett annat exempel ar Umed kommuns langa tradition av samarbete med Umeé
universitet och Designhdgskolan. Universitetsledning och kommunledning tréffas
regelbundet och en bild framtrader av att manga konkreta samarbetsprojekt har
genomforts och uppstar kontinuerligt.

Awven Skatteverket har samarbeten med forskare saval internationellt som nationellt. Det
handlar exempelvis om att ha forskarmedverkan inom anvéandbarhetsdesign i stérre
utvecklingsprojekt eller om att arbeta med beteendevetare i utveckling av nya tjanster.
Oftast initieras dessa projekt av forskare som &r intresserade av att géra studier pa
Skatteverkets verksamhet, mer séllan initieras forskningsprojekt av myndigheten i forsta
skedet.

”Samarbetet med hogskolorna dr jdtteviktigt — men det har nog varit lite
ojamnt. Vissa enskilda har kontakter med det &r inte strukturerat eller
systematiskt”.

Ett annat intressant exempel pa ett strukturerat samarbete mellan forskning och offentlig
sektor &r ett event anordnat av Uppsala Universitet som kallas for AIMday®.2 Den
syftar till att lanka samman offentlig sektors behov med universitetets kunskap och
kompetens. Under eventet diskuteras offentlig sektors fragor i tvardisciplinara
smagrupper som bestar av praktiker, forskare och experter. Exempelvis handlar nasta
konferens om granslandet mellan offentligt, privat och ideellt utifran ett styrnings-,
lednings- och regleringsperspektiv.

Utmaningar for samarbete

Flera utmaningar och hinder som man behévt hantera for att fa till stand samarbete har
lyfts fram under arbetet med studien. En utmaning ror mojligheterna att tillgodogdra sig
forskningsresultat. Nar samspelet mellan forskning och praktik diskuterades i fokus-
grupperna var det flera av deltagarna som tog upp fragan om paketering. Det &r inte
alltid sjalvklart att en avhandling eller en artikel fran en akademisk tidskrift ar ett
tillgangligt format. | stéllet efterfragas sammanfattningar, 6versikter, mer popularveten-
skapliga texter osv. Samtidigt konstaterade deltagarna att det finns en utmaning i detta
eftersom det som regel inte &r meriterande for forskare att publicera denna typ av
skrifter.

En annan utmaning galler matchning av utbud och efterfragan pa forskningsresultat.
Intervjupersoner i bade fallstudier och fokusgrupper funderade éver hur man finner
relevant forskning och relevanta forskare. Hur och var ska man leta om man &r i behov
av att fa en fraga vetenskapligt belyst? Och var hittar man lattillganglig information om
vilka forskningsprojekt som har genomforts? | workshopen fér forskarsamhallet
diskuterades fragorna livligt. Om nu inte praktiken hittar vart resultat eller till var

8 http://www.uuinnovation.uu.se/ViewPage.action?siteNodeld=42830&languageld=3&contentld=-1
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forskning, kan det ocksé betyda att forskningen inte &r tillrackligt relevant eller att den
akademiska produkten &r tillréckligt bra?

Vi vill garna ha kontakt med forskare... men det dr svdrt att hitta rdtt”.

Att det ska vara enkelt att hitta relevant kompetens och forskningsprojekt ar avgérande
for att samverkan ska ske, menar intervjupersonerna. Triple Helix, det vill sdga samar-
bete mellan naringsliv, offentlig sektor och universitet, ar ett etablerat synsétt men som
inte alltid fungerar i praktiken enligt manga.

Ytterligare en utmaning &r relaterad till forskningens férankring och anpassning till
praktiken. Vid fokusgruppsintervjuerna betonades att en stor del av forskningen inte
anses behovsmotiverad av praktiken, det vill saga att forskningen inte utgar i tillrackligt
hog grad fran verksamheternas behov och verklighet. Sarskilt betonades detta i
fokusgruppen for utbildningssektorn. Aven i fallstudierna berordes behovet av
verksamhetsnytta — att det galler att identifiera samarbeten dér det finns en tydlig
O6msesidig nytta.

“Forskare behover bdttre verklighetsforankring — de &r for teoretiska, for
nischade och for detaljerade.”

Det finns inte séllan en utmaning vad géller de olika tidsperspektiv som offentlig sektor
och forskarsamhéllet har, det lyfter representanter fran bade forskning och praktik.
Forskningen har ofta en langre tidshorisont medan praktikerna vill arbeta mer fokuserat
under en kortare tid. Olika forvantningar pa tidshorisonter kan vara en kélla till irritation
och riskera att forsamra samarbetet.

”’Lattare att vanda sig till en konsult an till en forskare. Men kanske hade
man kunnat vinda sig dit i vissa uppdrag ... Men vad &r forskning
egentligen?”

Representanter fran forskarsamhéllet pekar ocksa pa att det kan vara en utmaning for
samverkan nér resultat (eller potentiella resultat) upplevs som hotfulla och nér det
saknas en riskbenagenhet i organisationen. Aven avsaknaden av resurser och nér
efterfrgan pa forskningsinsatsen primart kommer fran en ensam eldsjal utan ett tydligt
mandat, kan ocksa utgdra utmaningar eftersom det skapar svarigheter att implementera
eller nyttja resultatet av samarbetet. Dessutom finns inget bredare engagemang i
projekten.

53 Hur borde kontakter och samarbete ske?

I avsnittet ovan beskrevs ett antal utvecklingsomraden for samspelet mellan forskning
och praktik. | detta avsnitt ligger fokus pa vilken typ av samarbete som efterfragas och
pé vilket satt detta skulle kunna ske. | workshopen for aktorerna inom forskarsamhallet
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ombads deltagarna att ta fram ett antal idéer pa hur de 6nskade att samspelet mellan
forskning och praktik skulle se ut. Idéerna samlades dérefter i ett foljande kategorier:
Motesplats, natverk och samarbeten

Meritering

Utbyten och rérlighet

Intermediérer

Paketering

Incitament

Finansiering

o N oo 0o B W N B

Férutsattningar och behov

Flera av dessa kategorier har ocksa framkommit som viktiga i intervjuer och utvecklas
nedan.

Okad forstéelse for varandras miljoer

Ett viktigt omrade for att skapa ett fungerande samspel mellan forskning och praktik ar
att identifiera det glapp som forefaller finnas mellan vad forskningen vill undersdka och
vad praktiken behdver kunskap om. Det &r mdjligt att de olika synsétt och kulturer inom
forskning och praktik och de olika tidshorisonter verksamheterna arbetar under, paver-
kar forstaelsen. Men en okad forstaelse for de olika aktorernas uppdrag och roller kravs
for att dstadkomma effektiva och meningsfulla samarbeten. Det ar darfor angeléget att
olika verksamheters forutsattningar och behov tydligare kartlaggs. Men det vore ocksa
onskvart att stimulera en ¢kad efterfragan fran bade forskning och praktik — gar det att
framja dppenhet och nyfikenhet?

”Det finns en kunskapstorst! Men en tydlig 6msesidig nytta kravs for att
vi ska ta oss tid!”

Utbildning och kompetensutveckling ndmns sallan i intervjuerna, trots att det borde vara
ett dominerande satt att féra in ny kunskap att i verksamheter. Varken praktiker eller
forskare pekar spontant pa den kopplingen.

Genomforda intervjuer visar att det ofta finns en efterfragan pa samarbete och ett
effektivare utbyte med ”kunskapssamhallet”, &ven om forskning inte alltid ndmns
explicit i forsta skedet. Inledningsvis ndmns snarare ett behov av ett 6kat samspel med
andra professioner, organisationer och sektorer for kunskapsutbyte. Men aterigen ar det
tydligt att samarbetet maste ha en 6msesidig nytta.

Vi saknar ofta formagan att se oss utifran — vilket forskarsamhallet
skulle kunna gora. Det ar svart for oss att bade vara producerande i
vardagen — arrangera méten och aktiviteter — och samtidigt vara
analytiskt kritiskt granskande.”
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Under den statliga fokusgruppen lyfte man ocksa fram att det vore intressant att lagga ut
fragestallningar som de vill ha belysta. Kanske som en inspirationshank for forskare,
doktorander och studenter att hamta uppslag till kommande forskningsprojekt fran.

“Forskningen mdste komma fran intresse fran grasrotsnivan. Inte komma
som beslut fran skollagen. ”

Som vi pekade pa i avsnittet ovan finns redan i dag manga olika typer av métesplatser.
Men det ar uppenbart att det finns utrymme for fler och starkta sddana. En 6kad
omsesidig forstaelse for varandras forutsattningar och behov &r en bra utgangspunkt for
att utveckla natverk och motesplatser. Men det kan ocksa utgora sjalva syftet med
matet. N&tverk och motesplatser dar forskare och praktiker kan tréffas och ha tematiska
diskussioner var ett av forslagen fran workshopen. Ett annat var att skapa gemensamma
innovationsprojekt for kommuner och akademi.

Intermedidrer av olika karaktar kan vara betydelsefulla fér att 6ka kontakter mellan
forskning och praktik och att bidra till att identifiera omraden dar det finns en émsesidig
nytta av samverkan. Det kan vara organisationer som bidrar till métet, exempelvis SKL
eller exemplet AlMday pa Uppsala Universitet.

Men det kan ocksa handla om att bidra till spridning av forskningsresultat genom att
exempelvis paketera forskning och beskriva resultat och studier med ett sprak som
praktiker kan relatera till i sin verksamhet. Webbplatsen forskning.se vars verksamhet
syftar till att vacka intresse for forskning som kalla till kunskap, insikt och utveckling,
och organisationen Vetenskap och allméanhet, som framjar dialog mellan allménhet och
forskare, ar bada aktérer som fungerar som intermedidrer mellan forskning och praktik.’

Okad rérlighet

En atgard som kan bidra till att 6ka forstaelsen for praktik och forsknings olika villkor
ar att 6ka rorligheten mellan sektorerna. I Umed beskrivs vikten av att gora sig
spelbar” for universitet, kommun och néringsliv. | andra intervjuer betonas vikten av
informella moten mellan forskning och praktik. For att 6ka rérligheten mellan
verksamheterna och forskningsmiljderna kan en mojlighet vara att underlatta for
medarbetare att studera pa deltid, att Iata studenter genomfora praktik pa arbetsplatser
eller att ha forskare i verksamheten. | samtliga fallstudier har vi hort exempel pa att man
har studenter som gor examensarbeten eller praktik. Daremot framstar det som betydligt
mer ovanligt att anstéllda forskar eller att man har forskare i verksamheten. Detta
bekriftas i enkdten dér respondenterna fatt fraigan om man har ”industridoktorander/
anstdllda far forska pé arbetstid”. Sju av tio svarar att man “inte instimmer alls” i detta
péstaende.

° www.forskning.se och www.v-a.se
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Ett forslag som lyftes fram i workshopen var att ha praktikplatser for forskare och
akademiker i offentliga verksamheter och att ha motsvarande platser i akademin for
praktiker. Aven rorlighet inom och utom offentlig sektor lyfts fram som gynnsamt for
innovation och utveckling. Man kan exempelvis tdnka sig utbytestjanstgoring i andra
organisationer.

Intervjuer i Skatteverket, Botkyrka och workshopen ndmner alla vikten av att skapa
forebilder, bollplank och mentorer for att bygga kunskap och kompetens. Att uppmana
sadana initiativ for medarbetare kan vara ett sétt for att stodja rorligheten, att skapa
stigfinnare och goda exempel pa utbyte. Andra konkreta exempel pa rérlighet mellan
forskning och praktik kan vara praktikplatser i akademin for “praktiker”, praktikplats
for forskare i praktiken, en sa kallad ”Utbytestjanstgoring”.

Incitiament och meritering

For att oka rorligheten mellan forskning och praktik finns behov av starkta incitaments-
och beléningssystem, bade for praktiken och for forskningen. Det finns idag fa
incitament for vare sig forskare eller for praktiker att faktiskt soka sig utanfor sin
organisation. Det ar exempelvis inte sjalvklart meriterande for forskare att delta i
samverkansprojekt med offentlig sektor. Meriterande for forskare &r i princip
uteslutande publicering i vetenskapliga tidskrifter. Att bidra i ett samverkansprojekt
eller att presentera forskningsresultat i skrifter mer anpassade for praktiker &r som regel
inte meriterande. Om man kan paverka detta skapas dkade incitament for forskare att
nérma sig verksamheter i offentlig sektor. Men det &r heller inte sjélvklart att det finns
incitament for praktiker att under en period studera eller bedriva forskarutbildning.

Finansiering ar givetvis ocksa ett viktigt incitament som diskuterades i workshopen. Det
ar tdmligen ovanligt att svenska kommuner har sérskilda forskningsresurser. Kanske
finns det utrymme for sarskilda resurser riktade till just denna typ av samverkan?

Det krévs ocksa en viss olydnad” hos de personer som arbetar enligt gdngse modeller.
Hur kan det beteendet stottas? I workshopen diskuteras begreppet “griansgéngare”, en
person som har forméga att tillfora och fanga kunskap mellan olika sektorer. | andra fall
diskuteras begreppet “entreprendr”, som kommer fran franskans ”ta” och “mellanrum”,
en entreprendr ar saledes en person som lyckas nyttja ett tomrum, ett mellanrum mellan
befintliga verksamheter, sektorer eller granser, for att skapa en mgjlighet.

Réatt forskning i ratt tid

En annan aspekt som ofta lyfts fram &r att det finns ett behov av ett utbyte av kunskap
mellan forskning och praktik under tiden som verksamhetsutvecklingsprojekt genom-
fors. Idag startas ofta forskningsprojekten efter att en forandring har genomforts.
Kanske levereras ocksa resultaten relativt langt efter att projektet har avslutats i
praktiken, vilket forsvéarar anvandningen av forskningsresultaten.
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Intervjupersoner fran béade offentlig sektor och forskningsaktorer efterfragar ett
samarbete som mer betonar en larande process, sdsom larande utvarderingar eller
foljeforskning som foljer ett projekt under tid och kan vara med och stétta projektet
under genomfdrandet istéllet for att beddma i efterhand.

Vi vill inte bara bli tittade pd. Vi kan vdl titta tillsammans?”

| vissa fall, sarskilt i de bada fokusgrupperna, diskuteras utmaningen att det svenska
forskarsamhallet ar tamligen litet. Det finns ett relativt begrénsat antal forskare inom
varje specifikt forskningsfalt och det &r 1att att man anvander samma forskningsgrupper
i manga fragor. Det finns darfor ett onskemal om att utéka samverkan med andra lander
och att genomfora fler internationella projekt.

“Jag vill ha en blogg ddr kunskap som jag skulle behéva samlas — en
omvarldsbevakning ... som visar vad jag borde ldsa. Som en slags
Facebook dar vi i ett natverk tipsar varandra. Som kan inspirera!”

Det sker saledes en hel del samverkan mellan forskning och praktik, men samtliga
Onskar ett tatare samspel. Det finns en generell kunskapstoérst hos offentlig sektor och
forskningen beddmer sin roll som viktig att fylla detta behov. Dock finns det
utmaningar som ar viktiga att ta fasta pa, bland annat vad galler forstaelsen for
varandras miljoer, hur forskningsresultat paketeras, och vilka resurser som finns
tillgangliga. | nasta kapitel foljer nagra sammanfattande reflektioner kring hur offentlig
sektor och forskningsbaserad kunskap och kompetens kan bidra till att skapa fler
tjnsteinnovationer.
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6 Mot fler tjansteinnovationer i
offentlig sektor

Denna studie har diskuterat tjansteinnovationer i offentlig sektor och belyst fragan om
behov av (forskningsbaserad) kunskap och kompetens. | detta avslutande kapitel ges
nagra sammanfattande reflektioner dver forhallanden och initiativ som kan framja
utvecklingen mot fler tjansteinnovationer i offentlig sektor.

6.1 Okad forstaelse for tjansteinnovationer

I studien har vi genomgaende motts av begransad kunskap och erfarenhet av begreppet
tjansteinnovationer. Vad ar det och vad skulle sddana tillféra offentlig sektor? | manga
intervjuer har kommentarer gjorts som att begreppet ér ett ’forskarbegrepp” eller ett
”politiskt begrepp” som inte hér hemma i de verksamheter dir de befinner sig. Efter att
vi diskuterat innovationsbegreppet och ocksé lyft in fragan om ”férnyelse” har ménga
papekat att det finns ett stort behov att 6ka kunskapen om vad tjansteinnovationer dr och
hur de skapas. For det sker en hel del redan i dag men det finns stor potential for mer.

“Innovationsdiskursen kommer frdn annat dn offentlig sektor. Det sker en
massa grejer, men man satter inte ord pa det. Snarare vardagsinnovation
i offentlig sektor. De har kanske inte researchlab som pa Ericson, men det
som sker pd golvet behéver synliggiras”.

Studien har visat pd manga konkreta exempel pa tjansteinnovationer av olika karaktar.
Aven om det ar svart att kategorisera dem enligt definitionen i kapitel 2: tjanste-,
process- eller organisatorisk tjansteinnovation, har de tre fallstudierna, liksom andra
delar av uppdraget, illustrerat flera olika typer av tjansteinnovationer. Det finns en viss
skillnad i vardeskapande for de olika typerna. Process- och organisationsinnovationerna
bidrar framst till att 6ka effektiviteten och skapa goda forutsattningar for att den
offentliga sektorns resurser anvands pa basta sétt. Det handlar dé inte enbart om
ekonomi utan dven kvalitetsutveckling. Tjansteinnovationerna &r & andra sidan sérskilt
intressanta da de kan skapa varde i form av helt nya tjanster och skapa utveckling for
manga aktorer. Den nya bibliotekstjansten i Umea ar ett exempel som skapat ett nytt
foretag och aven internationellt har starkt bilden av Sverige. Pa sikt kanske en
exportframgang?

Vi har sett f& exempel pa tydliga och fordefinierade processer och strukturer som
organisationerna arbetar efter nar de utvecklar nya idéer och innovationer. Ingen av
intervjupersonerna har uttryckligen betonat betydelsen av en tydlig struktur for
innovations- och utvecklingsarbete. Men det betyder inte att vi sett att struktur &r oviktig
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for att skapa ett innovativt klimat. Betydelsefullt &r att det finns ett utrymme att
innovera och en flexibilitet i styrsystemet som tillater ett strukturerat kaos dar idéer kan
provas. Det finns ett tydligt och 6kande ansvar pa ledare och pa medarbetare i de
kommuner och myndigheter vi varit i kontakt med, att kontinuerligt driva utveckling av
verksamheten. Det forefaller ocksa finnas bade ett intresse och ett behov av 6kad
kunskap kring hur man ska leda och driva innovationsprocesser. Bade ledarskap- och
medarbetarskap ar har centrala faktorer.

Det finns en stor potential for 6kad samverkan mellan forskning och praktik. Om man
hardrar det, kan man betrakta samarbetet mellan forskning och praktik som undernért.
Visst finns det en hel del kontakter och samverkan men mycket sker tdmligen ad hoc
och som resultat av personliga kontakter snarare 4n som ett resultat av ett langsiktigt
strategiskt arbete. Det finns séledes utrymme for oerhort mycket mer! Motsvarande
samverkan ar framgangsrik inom andra samhéallsomréaden. Inom det medicinska omradet
ar forskning och praktik exempelvis nara integrerade. | framtiden kan sdan samverkan
utvecklas inom andra delar av den offentliga tjanstesektorn. Vi har i kapitel 5 pekat pé&
ett antal faktorer som skulle kunna bidra till ett 6kade kontakter, bl.a. fler métesplatser,
battre incitament for samverkan, utnyttjande av intermediarer och en battre forstaelse
for varandras behov och forutsattningar.

Ofta upplevs forskning av aktérer i offentliga verksamheter som att den inte ar
tillrackligt relevant. Har finns en uppgift for forskarsamhallet att béttre paketera sina
resultat och att visa pa vilken nytta de kan tillféra verksamheter i offentlig sektor.
Forskarna maste stalla sig fragan: ar forskningen tillrackligt bra och tillrackligt
relevant?

Men man maste ocksa lagga en del av ansvaret pa aktorer i offentlig sektor. Om det &r
sd att man ar intresserad av forskningssamarbeten men anser att det finns en bristande
verksamhetsforstaelse och forankring — maste man da inte bidra till att satta forsknings-
agendan?

6.2  “Hur” ar viktigare an “vad”

Det finns séledes en stor potential for 6kad samverkan mellan forskning och praktik for
att framja tjansteinnovationer i offentlig sektor. Var bild ar dock att fokus inte ligger s&
mycket pad dmnesspecifik kunskap och kompetens utan pa kompetens av mer generisk
karaktar. Vi har under studien inte fatt en detaljerad beskrivning av vilken typ av
forskningsbaserad kunskap och kompetens som vare sig behdvs eller erbjuds. | detta
lage ar det emellertid kanske inte vilka omraden som beforskas eller vilken typ av
forskning som bedrivs som &r den stora utmaningen. Det ar snarare hur denna forskning
bidrar till, samverkar med och éverfors till offentlig sektor som kan bidrar till stérkt
formaga till offentliga tjansteinnovationer. Hur nyttiggors den forskning som bedrivs for
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att frimja tjansteinnovationer i offentlig sektor? Vilka processer finns dar samspelet
kan forenklas, utvecklas och effektiviseras?

Det finns ocksa en viktig roll for intermedidrer av olika slag att bidra till att 6ka
kontakterna och underlatta kunskapsoverforing. Har kan man ocksa se utbildning och
kompetensutveckling som en intermediar. Kan man stimulera rérlighet mellan forskning
och praktik bidrar man till kunskapséverforingen. Detta kan ske genom praktikplatser
for forskare respektive praktiker, genom att studenter gor examensarbeten i offentliga
verksamheter eller att anstallda gar vidareutbildningar eller forskarkurser pa univer-
sitetet. Begreppet “industridoktorander” skulle exempelvis kunna Gversittas till tjénste-
samhallet och inte minst till offentlig sektor. Varen 2009 gjorde SKL en utlysning av ett
stdd till "’kommundoktorander” men programmet drogs in av besparingsskél. SKL har
nyligen publicerat en rapport som analyserar ansokningarna som hade kommit in nar
programmet drogs tillbaka som sannolikt kan ge vardefull kunskap. (SKL, 2011) Né&stan
75 % av ansokningarna kom exempelvis fran landstingen och resten fran primar-
kommunerna. Skola, vard och omsorg var de dominerande omradena.

Generellt &r det viktigt att stimulera en 6kad rorlighet mellan olika sektorer och att se
till att olika kompetenser méts. Men vilka incitament ges till sektorsévergripande
samverkan? Vi har under studien inte funnit sérskilt manga sadana, mer an i Umea dar
det fanns ett tydligt ekonomiskt incitament till att utveckla samarbetet med universitetet.
Aterkommande under arbetet med studien har ocksa varit hur offentlig sektor samverkar
med andra sektorer och hur andra kompetenser fods in i organisationen. Det efterfragas
andra kompetenser, kanske fran andra arbetsplatser for att fa nya perspektiv och
utveckla gemensamma I6sningar.

Fragan &r om det behévs mer resurser for att driva tjansteinnovationer och en ckad
samverkan med forskarsamhallet? I studien har resursfragan inte varit sarskilt fram-
tradande och den har sallan lyfts fram som viktig framgangsfaktor eller att det har
upplevts som ett hinder att man inte har resurser. Samtidigt vet vi genom litteratur-
6versikten och av erfarenhet att det ofta krdvs visst finansiellt utrymme for utveck-
lingsarbete. Offentlig sektor star generellt infor ett tryck att effektivisera och utveckla.
Ponera att verksamheterna behover spara och stora effektiviseringskrav laggs pa olika
verksamheter i offentlig sektor. Kommer da medarbetarna att forma att utveckla och
innovera?

6.3 Attt skapa kreativa miljoer

Studien har kommit att till stor del handla om mjuka aspekter som paverkar formagan
att innovera, sdsom kultur och klimat i organisationer. Hur skapas en kreativ miljé?
Samtliga intervjupersoner har pa ett eller annat satt betonat vikten av ett tydligt och
engagerat ledarskap, att en gynnsam kultur maste finnas for att innovationer ska komma
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till stnd och slutligen att verksamheten maste ha ett genuint medborgar/kundperspektiv
for att fornyelse och utveckling av offentlig sektor ska ske.

Den i sarklass viktigaste framgangsfaktorn och drivkraften for fornyelse anses ledar-
skapet vara. Ledarskapet ar ocksa viktigt for att skapa en kultur dar engagerade medar-
betare kan och vagar driva utveckling. Nar tjansteinnovationer har vuxit fram sa har det
funnits en tillit mellan ledare och medarbetare, mellan tjanstemén och politiker som
skapar en god kultur och ett positivt tjansteinnovationsklimat.

En annan viktig framgangsfaktor &r att det finns en uttalad forvantan fran ledare till
medarbetare om att vara innovativa. Flera intervjupersoner har papekat att denna
forvantan har blivit allt mer uttalad i organisationerna. En tredje framgéngsfaktor &r att
organisationen har en god kunskap om medborgarnas och anvandarnas krav och
forvantningar. Lyckade exempel pa tjansteinnovationer har ofta fotts i en iterativ
process dar anvandaren och kunden har involveras tidigt under utvecklingsprocessen.

Det &r intressant att notera hur forvantan pa medarbetarna att kontinuerligt vara
nytankande uttrycks allt mer explicit. Samtidigt har vi sett farre tydliga organisatoriska
eller processmassiga strukturer for hur man driver fornyelsearbetet. Man kan darfor
fundera dver om det finns en risk for att allt for stort ansvar laggs pa den enskilde
medarbetaren att vara innovativ i sina ordinarie arbetsuppgifter, och inom befintliga
ramar, eller om detta &r en helt naturlig utveckling av arbetet.

Att ledarskap och en kreativ kultur ar viktigt framgar tydligt av tidigare forskning som
delvis beskrivs i litteraturoversikten. Fragan ar dock hur dessa kan skapas och byggas. |
en meta-analys som Hunter m.fl. har gjort identifieras 14 interna faktorer som av-
gorande for att skapa ett kreativt klimat. (Hunter et al, 2007) De fem viktigaste
faktorerna beskrivs som:

1 Kollegial samhérighet (stottande och intellektuellt ssmmanhang som karaktariseras
av tillit, dppenhet, humor och god kommunikation)

2 God relation med chefen (den ndrmaste chefen stottar nya och innovativa idéer och
agerar inte for kontrollerande och styrande)

3 Resurser (organisationen har tillgédngliga resurser for att stétta och eventuellt
implementera kreativa idéer)

4 Utmaning (arbetsuppgifterna upplevs utmanande, komplexa och intressanta
samtidigt som de inte &r for betungande)

5 Tydlighet i uppdrag (god insikt i vad man har for mal och forvantningar pa
kreativitet)

Enligt Richard Florida har kreativitet kommit att bli en avgérande faktor i var ekonomi.
Det ér dérfor hogst vasentligt att attrahera ”den kreativa klassen”, inte bara som
arbetsgivare utan ocksa som region. (Florida, 2005)

58



6.4 Vagen framat

Det 6vergripande syftet med vart uppdrag har varit att analysera behov av (forsknings-
baserad) kunskap och kompetens for tjdnsteinnovation i offentlig sektor. Vi har
indikerat vissa omraden dar det finns ett tydligt behov men ocksa kunnat konstatera att
det inte bara handlar om vad utan om hur forskning och praktik samverkar och
samspelar. Manga interna faktorer sdsom ledarskap, medarbetarskap och hur
innovationsarbetet organiserats, framstar som centrala for att driva ett effektivt
innovationsarbete. | det fortsatta arbetet framstar foljande punkter som sarskilt
angelagna for att fortsatt stimulera tjansteinnovationer i offentlig sektor.

* Synliggora vad tjansteinnovation i offentlig sektor ar. Kunskapen kring
tjansteinnovationer ar fortfarande 1ag dven om det pégar utvecklingsarbete.

e Bidra till att skapa métesplatser och 6ka rorligheten mellan forskning och praktik.

»  Oka kunskaperna kring hur man kan organisera innovationsarbete i offentlig sektor
vilket inkluderar fragor om ledarskap och medarbetarskap.

»  Oka kunskap och kompetens kring anvindarnas behov och vad det innebér att
utveckla verksamhet med anvandarens fokus.

Vi har indikerat vissa omraden dér det finns ett tydligt behov. Vi kan ocksa konstatera
att det inte bara handlar om vad — dvs. inom vilka omraden eller vilken typ av forskning
som bedrivs — utan mer om hur forskning och praktik samverkar och samspelar - som
leder till starkt formaga att utveckla tjansteinnovationer.
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Appendix — Litteraturoversikt

Inledning

| detta kapitel ges en 6vergripande bild av forskning rérande tjdnsteinnovationer i
offentlig sektor. Syftet ar att utifran existerande forskning och annan relevant litteratur
inom omradet identifiera centrala fragestéllningar och perspektiv for studien.
Litteraturen kan d&ven komma att bidra med kunskap som inte direkt kommer fram i det
empiriska materialet. Litteraturoversikten belyser féljande fragor:

*  Vilka faktorer &r avgorande for utveckling av tjansteinnovation i offentlig sektor?

*  Vilken kunskap och kompetens behdvs for att utveckla tjansteinnovationer i
offentlig sektor?

*  Vilka omraden och fragor ar viktigt att belysa i fallstudierna?

Forskning om innovationer och specifikt om tjansteinnovationer behandlar framst olika
sétt att organisera, leda och bedriva tjansteinnovationsarbete. Det &r ett stort forsknings-
omrade med méanga delgrenar, med fokus pa bade makro och mikroniva. Eftersom
forskningen adresserar fragor pa olika nivéer och med olika utgangspunkter bedrivs den
av forskare fran manga omraden, daribland féretagsekonomi, sociologi, socialpsykologi,
psykologi och statsvetenskap. Samtidigt ser vi att tjansteinnovationer i offentlig sektor
fatt begransad uppmarksamhet i litteraturen (Néhlinder, 2007)

Oversikten bygger pa litteratur som framst samlats in genom VINNOVAs, SKL:s och
vart natverk av innovationsforskare. Litteraturen bestar av forskningsrapporter och
artiklar, samt material fran relevanta myndigheter och branschorganisationer. Férutom
forskningsrapporter &terfinns aven rapporter och skrifter fran exempelvis organisationer
med syfte och avsikt att forstd och stodja den offentliga sektorns arbete med att utveckla
och innovera kring deras tjanster.

Litteraturéversikten avser framst att fokusera pd medarbetares och kunders (med-
borgare/brukare) betydelse for tjansteinnovationer. Det huvudsakliga skélet ar att
medarbetare och kunder lyfts fram som viktiga i tjansteinnovationsarbetet (se bland
annat Almega, 2009, 2010). Daremot har de flesta genomférda studierna varit inom
andra tjansteomraden sdsom konsulting, fackforbund, och telekomtjanster (Schilling &
Werr, 2008). Dessutom lyfts kunderna och medarbetarna fram som viktiga aktorer for
att fa till stdnd en vasentlig forandring av den offentliga sektorn. Det ar forandrings-
arbete som initieras av att brukarna tar en storre roll som bestéllare av vélfardstjanster
och som i denna roll staller nya och andra krav i métet med leverantdren (Gillinson et
al, 2010).
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Mangden empiriska studier pa offentlig sektor i sig &r relativt begransat. Merparten av
genomforda tjansteinnovationsstudier har gjorts pé teknikintensiva tjanster (t ex
finansiella tjanster) respektive kunskapsintensiva professionella tj&nster (t ex konsulter)
(Schilling & Werr, 2009).

Vad &r en tjansteinnovation?

Det ar viktigt att betona att terminologin kring begreppet tjansteinnovation inte &r
entydig eller klart definierad. Inledningsvis forsdka vi darfor definiera de viktigaste
begreppen for att fértydliga vad det &r vi soker efter i studien.

Innovation

Innovation ar ett brett begrepp som rent intuitivt uppfattas som att det handlar om nagot
nytt som uppfunnits for att forbéattra nagot. | forskningen brukar dven nyttan for mark-
naden betonas, att en innovation ska medféra en nytta till mottagaren (konsumenten)
och/eller avsandaren (producenten). Traditionellt har begreppet innovation framst avsett
teknisk utveckling eller produkt-utveckling, men har breddats till att &ven syfta pa
utveckling av relationerna med kunder och medleverantérer, forséljningskanaler,
affarsmodeller, organisation och ledarskap samt metodutveckling (se regeringens
strategi for 6kad tjansteinnovation, Néringsdepartementet 2010).

Det &r viktigt att betona skillnaden mellan engelskans invention och innovation. En
invention &r en uppfinning, ny produkt eller tjanst, som inte nddvéandigtvis svarar mot
en efterfragan, det vill sdga den anses inte tillfora tillracklig nytta sa att den sprids
vidare till andra. En innovation blir det forst om uppfinningen &r efterfragad och darfor
adopteras/sprids vidare pad marknaden (SOU 2010:56). Yiterligare en viktig distinktion
ar till engelskans improvement som inte behéver innebéra nagot fullstandigt eller
substantiellt nytt, utan snarare en vidareutveckling av nagot. (The Concours Group,
2003)

Regeringens definition av innovation i innovationsupphandlingsutredningen lyder ”en
nyskapande kombination av olika resurser som tar formen av ett vérdehdjande
erbjudande som svarar mot en efterfragan pa en marknad. Med resurser avses bland
annat kompetens, saval forskningsbaserad som erfarenhetsbaserad kompetens.” (SOU
2010:56, sid 57)

Tjanst

Synen pa innovationer har breddats till att inkludera mer an fysiska produkter och
teknik. Detta har skett i takt med att tjanstesektorns betydelse fér ekonomin stadigt okar.
Men vad &r en tjanst och vad &r skillnaden mot en produkt? Nationalencyklopedin
definierar tjanst som “en icke-materiell prestation, en aktivitet eller funktion som tillfér
varde till en mottagare”. Sundstrom (2009) beskriver tre olika synsétt pa tjanstebe-
greppet. Det forsta tar sin utgdngspunkt i de nationella rakenskaperna. Det andra utgar
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fran att produkter och tjanster ar olika saker och att tjanster beskrivs utifran dess unika
egenskaper i relation till fysiska produkter” (ibid, sid 20). Det tredje synsttet lyfter
aven in fysiska produkter i vardeskapandet av en tjanst (se ocksa Kristensson, 2009).
Ké&nnetecken som beskriver tjanstelogiken hdmtade ur Sundstrom (2009, sid 14):

* Intangibility — opataglighet eller immaterialitet. Det gar inte att se eller ta pa
tjanster vilket bl.a. har konsekvenser for bedomningen innan kop. Det ar t.ex. svart
att beddma en foreldsning innan man har upplevt den.

*  Heterogeneity — heterogenitet. Unika kunder deltar i processen och skapar saledes
unika tjans-ter.

* Inseparability of production and consumption — samtidig produktion och
konsumtion. Tjanster produceras, levereras och konsumeras oftast samtidigt. En
harklippning ar ett tydligt exempel pé& en samtidig konsumtions- och
produktionsprocess.

e Perishability — flyktighet. Tjénster kan ej lagras eller sparas.

Tjansteinnovation

Regeringens politik for tillvaxt fokuserar numera aven pa tjansteinnovationer och en
strategi for 6kad tjansteinnovation presenterades i juli 2010 (Naringsdepartementet
2010). Dar diskuteras dven kom-plexiteten i begreppet och tjansteinnovation definieras
som "for det forsta nya tjdnstekoncept, tjans-teprocesser, affdrsmodeller, distributions-
kanaler eller andra kontaktytor med kunder och anvéndare. For det andra avser vi
innovationsprocesser som utgar fran en tjanstelogik, d.v.s. fran anvandarens upplevelse
av det varde — ekonomiskt, ekologiskt, socialt etc. — som tjénsten levererar”.

For att sortera och definiera begreppet tenderar forskare och utredare ofta att kategori-
sera olika typer eller dimensioner av innovation (se t.ex. ITPS, 2009, sid 21 ff. for en
diskussion). For att identifiera en startpunkt har OECD valt foljande definition som
skiljer pa tre olika kategorier av tjansteinnovationer (OECD, 2005):

* Innovation i form av nya eller férbattrade tjanster ofta kontrasterad med teknisk
innovation. Detta omfattar pétagliga forbattringar i tillganglighet, anvandbarhet
eller andra kvalitetshdjande effekter.

*  Processinnovation i form av nya eller forbattrade sétt att utforma eller leverera
tj&nster. Det kan t.ex. handla om férandrade metoder, utrustning och/eller
kompetenser.

*  Organisatorisk innovation genom nya satt att organisera och leda organisationen.
Det omfattar exempelvis forandringar i ledningssystem, arbetsorganisation,
beléningssystem och program for att dka larande och férmaga att innovera.

Oslomanualen rymmer &ven en fjarde kategori: kommunikationsinnovation i form av
nya metoder for att marknadsfora organisationen eller dess tjanster. Sadan innovation
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omfattar d&ven nya metoder for att paverka beteenden och attityder hos individer och
grupper i och utanfor organisationen. Var bedémning &r att kommunikationsinnova-
tioner ofta ligger néra processinnovationer och vi har darfor valt att fokusera pa de tre
forsta kategorierna.

VINNOVA har pa uppmaning av utredningen om innovationsupphandling foreslagit en
definition av tjansteinnovationshegreppet (SOU 2010:56). Dar betonas att innovationen
kan upplevas som ny, &ven om den inte &r det.

“En tjdnsteinnovation dr resultatet av en innovationsprocess dar sjalva
resultatet &r en tjinst som anvands. Det behdver dock inte innebéra att
det &r sjalva tjansten som ar ny, aven om upplevelsen &r att den &r det.
Innovationen kan aven utgdras av ett nytt distributionssatt, en ny
affarsmodell, en ny design, ny méjliggérande teknik, etc. Detta innebar
att processinnovationer (organisatoriska och teknologiska),
affarsinnovationer och varuinnovationer &r av stor betydelse for
tjnsteinnovationer. Dessutom ar kommunikationen och samspelet med
olika intressenter centralt genom hela tjansteinnovationsprocessen.”
(ibid, sid 60)

Sammantaget visar litteraturen och definitionerna att tjansteinnovationer tar olika
skepnader i olika organisationer. Det gor ocksa att litteratur fran olika omraden blir
intressant for att forsta kunskaps- och kompetensbehov i tjansteinnovationsprocesser.

Tjansteinnovationer i offentlig sektor

Historiskt har fokus i forskningen kring innovationer legat pa forhallanden i naringslivet
samt pd teknik och produktutveckling (se exempelvis Brown & Eisenhardt, 1995, for en
Oversikt). Generellt &r kunskapen och litteraturen mer begrdnsad om tjénsteinnovationer
i offentlig sektor (N&hlinder, 2007). Frankelius och Utbult (2009) beskriver det som att
den forsta generationens innovationsforskning framst fokuserade pa innovationer som
en relativt linjar process, det vill sdga att den tekniska uppfinningen utvecklades,
lanserades och kdptes. Den offentliga sektorn hade vid den tiden framst en roll som
finansiar eller regelséttare och innovationspolitiken formades darefter.

Den andra generationens innovationsforskning pabérjades under 1970-talet nar man
upplevde att innovationer sallan drevs fram pa det linjara sattet av enskilda aktorer. Det
handlade snarare om natverk och samspel mellan olika aktérer. Nya nyckelord sdsom
innovationssystem blev populara. Parallellt formades en ny typ av innovationspolitik
som stodde projekt som teknikparker och inkubatorer, med fortsatt fokus pa
naturvetenskapliga och tekniska innovationer.

Efter millenniumskiftet ifragasattes tidigare satsningar och forskningen vidgade
begreppet innovation till att &ven inkludera tjansteinnovation och offentlig sektors egna
verksamheter, det som Frankelius och Utbult (2009) kallar fér den tredje generationens

63



innovationsforskning. Offentliga aktorer i detta perspektiv antas nu kunna spela
huvudrollen i den innovativa processen, inte bara som finansiér eller regelsattare.
Forskningen kring innovationer i offentlig sektor &r idag snabbt véxande (se Frankelius
ambitidsa litteraturéversikt éver den vanligaste litteraturen). Ett omfattande projekt har
rort tjansteinnovationer i kommuner. Tillsammans med fallstudier och workshops har de
definierat ett antal perspektiv i forskningen som anses viktiga for den innovativa
kommunen, sasom brukarfokus, ekonomistyrning, omvérldshevakning etcetera
(Frankelius, 2009).

Studier inom omradet forsoker identifiera det unika med offentlig sektor jamfort med
det privata (Nahlinder, 2007; Langergaard & Scheuer). Det gors bland annat utifran
organisation, den komplexa verksamheten, incitamentsstrukturer och styrning.
Samtidigt gor utveckling inom offentlig sektor att skillnaden gentemot privat sektor kan
minska, vilket ocksa far foljder for hur vi studerar tjansteinnovationer. Stora forand-
ringar har skett inom bada sektorerna. For det forsta har inte bara offentlig sektor blivit
mer komplex, utan dven néringslivet har &ndrat karaktér. For det andra finns det idag
privata foretag inom manga sektorer som utfor och/eller ager verksamheter som
finansieras av den offentliga sektorn. Partnerskap mellan det privata och offentliga, sk
public private partnership, blir ocksa nya verktyg for att utveckla offentliga tjanster.
Sammantaget gor dessa utvecklingar att distinktionen mellan offentlig och privat
verksamhet inte sjalvklart &r betydelsefull for att identifiera skillnader i hur man ska
bedriva tjansteinnovationsarbete.

Nahlinder (2007) drar samma slutsats utifran en litteraturéversikt och menar att fokus i
stallet bor ligga pa att beskriva den offentliga verksamheten och den kontext i vilken
tjnsteinnovationen sker, och i det enskilda fallet lyfta fram skillnader mellan studerade
verksamheter. Inom forskningen kring tjansteinnovation i foretag har fokus ocksa legat
pa teknikintensiva och/eller “professional services” vilket understryker behovet av mer
forskning pa omraden som ar mer arbetsintensiva och som karaktariseras av andra
dimensioner.

Centrala faktorer for utveckling av tjansteinnovationer i
offentlig sektor

Organisationer utvecklar innovationer som ett svar pa olika faktorer eller krav pa nya
tjanster och erbjudanden (Porter, 1984). For foretag har ofta forandringar i teknik och
konkurrens varit viktiga drivkrafter for att utveckla produkt och verksamhet. For
offentlig sektor tillkommer &ven andra driv-krafter som kan delas in i interna och
externa. Foljande kapitel adresserar viktiga faktorer for utveckling av tjansteinnova-
tioner i offentlig sektor. Dessa faktorer kan utgora bade drivkrafter och foremal for
innovation i sig.
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Interna Externa
faktorer faktorer
\_ J/ \_ J
Styrning Kunder
Strategi Medborgare
Organisation Tjanste- Policy/Lagstiftning
Process Leverantorer

innovationer

Ledarskap/Kultur
Medarbetare/kompetens

Teknikutveckling
Samhallsforandringar

Interna faktorer som paverkar innovationsklimatet

En viss del av en organisations forutsattningar for innovationsarbete skapas i den interna
organisationen uppbyggd av bade formell och informell styrning sésom strategi,
process, ledning, medarbetare och kultur. | detta avsnitt utvecklas dessa tankar.

Strategi, styrning och organisation

Med ekonomins férdndring mot att vara alltmer tjanstebaserad och med en offentlig
verksamhet som i allt hdgre grad ar konkurrensutsatt har flera forsknings- och
myndighetsinsatser gjorts inom omradet styrning och da sarskilt uppféljning, matetal
och indikatorer. Samtidigt har det under en langre tid funnits ett intresse for att forsta
vilka mél och matetal som ska anvéndas for beskriva och utvardera innovativa processer
i organisationer. Nedan redogors for delar av den litteratur som finns inom omradet.

Under de senaste aren har investeringar i immateriella tillgdngar éverstigit investeringar
i maskiner och produkter, sérskilt i s k i-lander (SCB, 2010). Investeringarna har lett till
betydande forbattringar i produktivitet, vilket har lett till ett intresse fran forskare och
beslutsfattare for att underséka immateriella investeringar och hur vi kan vardera dem.
Det har ocksa lett till ett antal initiativ for att mata den innovation, inklusive "soft
innovation™ (Nesta, 2009), och kunskap, som &r resultatet av dessa investeringar.
Edqvist (2009) skiljer mellan tre breda kategorier av immateriella tillgangar: i)
datoriserad information (datorprogram och databaser), ii) innovativ egendom (forskning
och utveckling (FoU), explorering av mineral, upphovsratter och licenskostnader,
utvecklingskostnader for finansiella tjanster och design) och iii) ekonomisk kompetens
(varumarkeskapitalet, yrkesutbildning och organisationsstruktur). Samtidigt finns det en
begransad forstelse och beskrivning av vad t ex FoU ér i tjanstebaserade organisationer
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och vilka metoder som medger en djupare analys av immateriella investeringar och
deras effekt.

Det har ocksa tagits flera initiativ riktade mot innovationer i offentliga verksamheter.
Hittills har mycket fokus i offentlig verksamhet varit pa den enskilda verksamhetens
kapacitet att skapa effekter fran den input som den getts, dvs en modell dar budgetstyrd
input ska omvandlas till férbestamd och definierad output inom en enskild verksamhet.
Samtidigt omfattar en del nya satsningar bredare omréaden, t ex gors kopplingen mellan
olika medborgares utbildningsniva och deltagande i hogre utbildning, integrationspolitik
och arbetsmarknadseffekter. Den data som samlas in och som styr verksamheterna idag
gor det svart att mata och forsta samband mellan insatser i olika policyomraden och
tjansteinnovationsresultat, vilket gor det svart att gora dessa bredare satsningar rattvisa.

Vidare gor dagens tradition och standard foér matning och redovisning av verksam-
heterna, att man fokuserar pé att se hur val man utvecklar verksamheten utifrn dagens
lage, négot som tenderar att ge ett inkrementellt forbattringsfokus. Dértill kommer en
uppdelning mellan olika verksamheter och policyomraden, vilket gor att omradeséver-
gripande insatser mater redovisningssvarigheter. Det gor att inkrementella tjanste-
innovationer uppmuntras, medan stérre, mer genomgripande forandringar inte
identifieras eller utvecklas.

Daremot menar foresprakarna for en forandrad policy kring redovisning, utvardering
och métmetoder att méatning och utvérdering inte ska undvikas. Istallet foreslas att
verksamheterna maste ges utrymme att pa ett friare satt sjalva beskriva och utveckla
matmetoder som battre reflekterar deras verksamheter och som ocksa gor deras
verksamheter transparenta. Med transparens vill man ocksa 6ka méjligheterna for andra
verksamheter att lara sig av dem. DA skapas forutsattningar for att nya losningarna ska
kunna 6verforas och implementeras i andra organisationer som méter liknande
utmaningar. Genom att organisationerna identifierar och beskriver hur de ska utvérderas
och foreslar olika matmetoder och arbetssatt for att utvardera verksamheterna och deras
resultat sa kan de aven skapa forutsattningar for att flytta resurser mellan policyom-
raden. Ofta innebar detta sammantaget att matning maste ske pa en mer aggregerad niva
for att visa pa de radikalt forbattrade resultat som efterstravas (Gillinson, et al, 2010;
Bakshi et al, 2011).

Andra rapporter som lyfter fram arbeten med indikatorer och métetal ar Bloch (2010)
och Hughes et al (2011). Forskningen kring och utvecklingen av métetal och indikatorer
som fangar nya fasetter av verksamheterna har troligen bara inletts och mer kommer
utvecklas framover.

Innovationsprocessen — fran idé till innovation
I de organisationer som kontinuerligt tar fram nya tjnsteinnovationer finns det ofta en
process och/eller en metodik som stoder dem i deras arbete. Tillvéxtanalys (2011) finner
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i sin rapport om tjansteforetags drivkrafter att “mdnga framgdngsrika tjdinsteforetag (...)
bedriver mycket systematiskt och regelmassigt utvecklingsarbete. Bade kedjeforetag,
konsultforetag och ICT-relaterade foretag bygger strukturkapital som lagger grunden
for en industrialiserad produktion av effektiva och kvalitetssikrade ticnster.” (sid 35).
Processen ser olika ut beroende pa bl a vad de arbetar med, var de finns och hur
organisationen ser ut.

Litteraturen lyfter fram olika beskrivningar av innovations- och utvecklingsprocessen.
De processer som beskrivs i litteraturen spanner fran strukturerade processer med
beslutspunkter till mer lésliga kommunikationsstrukturer, beroende pa fokus i studien.
Samtidigt beskriver flera studier en process med olika steg eller faser. Verksamheter
lagger olika mycket fokus och resurser pa ett specifikt steg beroende pa var i tjansteut-
vecklingen det &r, och beroende pa hur mycket som behdvs for att hantera olika idéer
som kommer fram i processen. Dessutom maste samarbeten med underleverantorer,
samarbetspartners och kunder hanteras och genomfdras. Sammantaget ger detta en
iterativ process som &r komplex att ta fram och arbeta strikt efter.

Forskningen kan indelas i tre faser, som grovt foljer tiden fran aldre till nyare.
Inledningsvis fokuserade forskningen pa att beskriva en rationell process med tydliga
beslutspunkter (Cooper, 1979; Maidique & Zierger, 1984). Déarefter kom forskningen att
fokusera mer pa den kommunikation och problemldsning som sker i en organisation och
med deras externa parter (Allen, 1971; Clark & Fujimoto, 1991; Powell et al, 1996). |
den tredje fasen, som omfattar dagsléget, ses utvecklingsprocessen som en mer iterativ
och larande process (Takeuchi & Nonaka, 1986).

Fortfarande &r fokus i dessa studier framst féretag som bedriver teknik-, eller produkt-
utveckling. Studier av tjansteutveckling har tenderat att lyfta enskilda dimensioner av
processen sasom involvering av kunden. Aven har har fokus varit pa utveckling i
foretag, inte pa offentlig sektor (Ostrom et al, 2010).

Utover en mer strukturerad tjansteinnovationsprocess laborerar organisationer med olika
satt att stotta och driva innovationsarbetet. Nagra sddana ar utvecklingsstod, inkuba-
torer/acceleratorer (Miller & Bound, 2011; Arctaedius et al, 2009), och interna utveck-
lingsenheter (McCreary, 2010). Aven i denna litteratur finns i mycket begransad
omfattning exempel fran offentlig verksamhet.

Ledarskap och kultur

Ledarskap och ledning lyfts fram som viktigt i litteraturen kring innovationer. Ledar-
skapet omfattar att se nya mojligheter, utveckla visioner, och skapar hdgt satta och
ambitiésa mal. Det omfattar ocksa att omvandla visioner och storartade mal till nagot
pétagligt och handfast, satta samman och utveckla tvérdisciplindra team och skydda
idéerna och manniskorna som utvecklar dem i de tidiga faserna. Ledarskap aterfinns hos
olika roller i den offentliga verksamhetens tjansteutvecklingsprocess inklusive hos olika
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intressenter, politiska ledare och personer inom organisationerna (Frankelius & Utbult,
2009). Dar kan de skapa resurser och utrymme att experimentera, skydda och tillata
fornyelse, skapa incitament och lyfta fram bra initiativ.

Samtidigt finns en lang historia av innovationer i vilka personer pa olika nivaer, inom
och utom de officiella organisationerna har agerat och utvecklat innovationer som
radikalt forandrat offentliga och samhalleliga funktioner. En del sddant arbete har de
senaste aren lyfts fram under rubriken samhalls-entreprendrskap. Detta betonar
betydelsen av distribuerat ledarskap och olika roller for att stodja utvecklingen av
tjansteinnovationer (Kirkland & Sutch, 2009; Kelley & Littman, 2005).

Managementlitteraturen lyfter fram betydelsen av en stddjande kultur for innovations-
utvecklingen (Kelley & Littman, 2001). Innovativa organisationer bygger upp en kultur
och organisatoriska ruti-ner/policys som forstarker deras formaga till kreativt tainkande
och utveckling. Exempel pa policys som péaverkar kulturen och viljan till innovation ar
hur man anstéller medarbetare och identifierar vilka som passar in i organisationens
kultur, vilka forvantningar man har pa medarbetarna, vilka foredomen som lyfts fram
och hur man bel6nar kreativt och innovativt arbete (Hamel & Breen, 2007).

Vidare finns exempel pa hur kulturen tar sig uttryck och visas fram i de arenor/ytor de
finns i. Det kan bade berdra deras fysiska byggnader och det sétt de arbetar i arenorna.
Ett exempel pa en sddan innovativ yta i offentlig sektor &r den hollandska skattemyndig-
heten som byggt ett kreativt centra - Skeppet” - dit olika grupper aker for att fornya sitt
tankande och utveckla sin verksamhet (van der Lugt, et al, 2007). Aven andra organisa-
tioner anvénder sig av liknande arenor for tjinsteinnovations-verksamheten, d&ven om
exemplen fran offentlig verksamhet ar fa.

Medarbetarbetarskap

En 6vergripande utgangspunkt i denna studie &r att medarbetarna ar en viktig kalla till
innovationer. Medarbetarnas betydelse och kompetens for tjansteforetags innovations-
verksamhet och konkurrens-formaga har lyfts fram av bl a Almega (2009). Vidare &r det
en utgangspunkt for den innovationspolicy som bedrivs i Sverige och andra lander med
en hdg utbildningsniva. Har tar vi upp nagra fragor som kopplar samman denna
utgangspunkt med innovationsférmagan.

En inledande fraga ar hur personalens kunskap och kompetens anvands for tjanste-
innovationsmdjlig-heter i den dagliga verksamheten? Betydelsefullt &r att se att dven sk
“tacit” eller organisationens tysta kunskap (Nonaka & Takeuchi, 1995) tas med i arbetet
nar personalens kompetens anvands. Professioner ar en grupp inom vilka sadan tyst
kunskap ar viktig. I den offentliga sektorn finns det flera professioner dvs yrkesgrupper
med gemensamma drag dar man utfor kvalificerad tjansteproduktion och ofta har
yrkeslegitimation, t ex vard, skolan, réttsvasende och socialtjanst. Professioner har visat
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sig paverka maojligheten att innovera, vilket ar viktigt att ta hdansyn till i
innovationsarbetet.

Ytterligare en frdga ar hur organisationen kan attrahera medarbetare och utveckla deras
kompetens? Inledningsvis finns det kompetens som rér sakomradet vid anstéllningen.
Denna kompetens kan sedan utvecklas genom utbildning och traning pa och utanfor
arbetsplatsen. Enligt Nilsson och Napier (2008) satsar vissa organisationer mer pa
kompetensutveckling for att starka formagan att innovera och driva innovationsprojekt,
genom:

* enintern, utvecklande konkurrens som driver pa de som vill tillhora de basta;

* en formaga att snabbt lara sig nya saker och att arbeta med nya innovativa I6sningar
och projekt, med en gemensam begreppsapparat. | tvar- och multidisciplindra
grupper skapar skillnaderna en viss friktion som kraver tid att arbeta igenom innan
man kan adressera utmaningen. Nar man ar-betat igenom den sa ger det fordelen att
man inte bara har en snabbt kommunicerad djup kun-skap, utan ocksa kan dra
fordelar av de olika kompetenser och erfarenhetsomraden som gruppen har.

* en kapacitet att réra sig bortom grunderna och att ha det sjalvfortroende, savél som
den tid och energi som krévs for att bli kreativa. En snabb forstéelse tillater mer tid
att laggas pa det kreativa arbetet.

Samtidigt som medarbetare kan tranas for att starka tjansteinnovationsférmagan s &r
rekryterings-grunden for olika yrkesgrupper ocksa en viktig fraga. Ett exempel ar inom
utbildningsviasendet, vilket lyfts i rapporten ”Closing the talent gap: Attracting and
retaining top third graduates to a career in teaching” (McKinsey, 2010). Har belyses en
strategi som vissa lander har tillampat for att rekrytera, utveckla och behélla ledande
akademiska talanger for att pa sa satt utveckla sina utbildningssystem och starka
studieresultaten. Samtidigt pekar studien pa att andra lander inte pa ett lika systematiskt
sétt arbetat med rekryteringsgrunden for utbildningsvéasendet, vilket i sin tur har lett till
ett svagare utbildningssystem.

Férutom individens grundlaggande kunskap och kompetens s bygger medarbetare upp
en viktig kunskap i motet med de kunder verksamheten har. DA tjanster till stor del
skapas i motet med kunden &r de kundnira medarbetarna viktiga da de bygger upp en
stark forstéelse och insikt utifrdn den kon-takt de har med brukarna av tjansten (Carlzon,
2009; Normann, 2000). Dér finns en majlighet att djupare forsta och utveckla den
dagliga verksamheten som ska svara mot kundernas behov och vanor.

Slutligen, hur arbetar organisationen med att utveckla den kreativa och innovativa
kapaciteten hos medarbetarna? Forskningen har visat att kreativitet inte bara finns hos
vissa manniskor utan att for-magan kan utvecklas genom traning och uppmuntran
(Amabile, 1999; Benni & Biederman, 1997; Nilsson & Napier, 2008). Samtidigt ar det
viktigt att forsta drivkraften for individen att ocksa agera och driva pa innovation.
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Kreativitetsforskningen har funnit att kreativa ménniskor och grupper motiveras mindre
av materiella, finansiella beloningar, vilket kopplar till bl a Nahlinder (2007) som lyfter
fram skillnader i incitamentssystem mellan privat och offentlig sektor. Istéllet drivs de
av att ha en viktig fraga att adressera — vilket for manga kan vara fragor som ror
samhallet de lever och arbetar i. Det finns mycket lite forskning som belyser dessa
skillnader och deras paverkan pé innovationsférmagan inom offentlig sektor.

Sammantaget visar litteraturen pa flera omraden som ar viktiga for organisationens
tjansteinnovationsforméga, sasom rekrytering och rekryteringsgrund, traning och
utveckling av kompetens inklusive tyst kunskap och sakomrédeskunskap och att bygga
upp kunskap och kompetens for tjinsteinnovationsarbete, vilket kan omfatta
incitamentsstrukturen.

Externa faktorer som paverkar innovationsklimatet

En viktig grund for tjansteinnovationsarbetet ar olika former av samarbeten, fran nagon
form av distribuerat samarbete till mer Iangsiktiga tata partnerskap. Det finns flera satt
att hitta nya idéer och influenser, det vill siga bade passivt ddr man “tar det som dyker
upp”, till ett mer aktivt agerande for att soka input och forslag frén andra. Samarbeten
medfér ofta nya perspektiv och kan ge ny kunskap om behov, utmaningar och sétt att
hantera dessa. | detta avsnitt beskrivs nagra viktiga externa faktorer som behandlas i
litteraturen.

Kunder och medborgare

Kunder och medborgare har under senare ar lyfts fram som allt viktigare aktorer i den
offentliga innovations- och utvecklingsprocessen (Jgrgensen, 2010). Kunder, anvéndare
eller medborgare ges olika roll och betydelse beroende péa angreppsitt. Organisationen
Involve arbetar med medborgardialoger i offentlig verksamhet och har definierat en
skala av paverkan eller inflytande. Den lagre graden innebdr att organisationen bjuder in
till ett tillfalle for Information om ett beslut som redan ar fattat. Nasta niva ar
Konsultation som sker nér ett forslag till beslut finns framme. Dérefter Involverar,
Samarbetar, och till slut den hégsta graden av inflytande: Medbestdmmande, som
innebar att medborgaren ges full ratt till att paverka beslutet (Empower). Graden av
involvering beror pa mojligheten for olika grupper att delta, fragans natur och vilken
vilja och férméga att blanda in kunderna som finns (Anderson et al, 2010).

Liksom det finns olika grad av involvering och delaktighet for kunden/medborgaren i
processen finns det olika arbetssétt och angreppssétt. De omfattar t ex interna processer
for att fanga upp “kundens rost” hos medarbetare, fokusgrupper, medborgarrad,
intervjuer och enkater. Dessa kraver ofta ocksa en férméga att brainstorma och utveckla
tillsammans med kunder (Sutton & Hargadon, 1996; Nijstad & Paulus, 2003).

For att fanga kundernas eller medborgarnas behov kan man arbeta utifran ett
designorienterat ar-betssatt. Malet med denna metod &r att utveckla tjanster som &r
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baserade pa kundernas behov, upplevelser och livssituationer. Kundens resa” blir
viktig liksom att forsta de grundlaggande behov som ska tillgodoses for kunden. Det
designorienterade arbetssattet tar ofta etnografiska metoder till hjélp, det vill séga
metoder dar kundmétet djupstuderas, hur kunden agerar och hur medarbetarna levererar
tjansten. Enligt litteraturen ar det dock ett arbetsséatt som annu inte helt har slagit
igenom i de de offentliga utvecklingsenheterna som fortfarande utgar fran forvalt-
ningstraditionen i storre utstrackning. Designorienterade metoder fangar i storre
omfattning ett process- och helhetsorienterat synsatt pa kundens behov. Darfor blir
resultatet ofta en I6sning som spanner 6ver flera enheter och leder till 16sningar nagon
annanstans an dar man borjar soka. Ett exempel pa detta beskrivs kring Kaiser
Permanentes vardverksamhet, dar de arbetar med designorienterade arbetssatt och dar
en intern utvecklingsgrupp har skapats for detta syfte (McCreary, 2010)

Samskapande och nya aktorer som utvecklar tjanster

En allt viktigare vég for organisationer att utveckla nya tjanster och erbjudande till sina
kunder &r genom samskapande (co-creation). Prahalad och Ramaswamy (2004)
beskriver exempel dér flera parter inklusive leverantérer samarbetar for att leverera t ex
en halsotjanst till kunden, baserat pa dennes behov. Leverantorers betydelse for
utvecklingen av ny kunskap och kompetens har beskrivits i flera studier (von Hippel,
1988) inklusive flera branschers 6kade beroende av tillfallig arbetskraft i utvecklings-
projekt (Barley & Kunda, 2004). Har beskrivs ocksa rollen av konsulter, inom
teknikomradet (ibid), men ocksa inom organisations- och managementomradet (Werr &
Stjernberg, 1999, se dven nedan) som viktiga intermediérer och mekanismer for att féra
over kunskap, kompetens och nya modeller.

Rarelsen kring open innovation (Chesbrough, 2003) har hittills mest realiserats i olika
arbetssatt for att fanga upp idéer och forslag saval som asikter fran medborgare och
kunder. Det som sker med ett fokus pa tjanster, inklusive de inom offentlig verksamhet,
ar att kunderna tydligare lyfts fram som en del av l6sningen. Likt IKEA har lagt ut
monteringen av sina mobler till kunderna, sa finns det idag forsok att forflytta delar av
genomforandet av tjansten till kunderna. Det finns ocksa medborgare som sjalva hittat
en losning pa de behov som normalt hanteras av offentligt finansierade verksamheter.
En del av denna utveckling kan samlas under rubriken socialt entreprendrskap eller
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samhallsentreprendrskap.'® Aven ideella organisationer lyfts fram som betydelsefulla.
Frankelius och Utbult (2009) talar om det gransdverskridande ledarskapet och roller
som politiska méklare som har olika drivkrafter men med det gemensamt att de vill vara
en del av l6sningen ocksa.

En viktig del av det externa strukturkapitalet blir att snabbt och kontinuerligt bygga upp
rykte och fortroende, sa kallade relationella tillgadngar (Nahapiet & Ghoshal, 1998) for
att skapa tillfalliga eller permanenta konstellationer och natverk av organisationer som
levererar samhéllstjanster. En del av dessa tjanster ar sddana som inte anvands speciellt
ofta, men maste fungera vid de tillfallen da de behdvs, t ex frivilliga brandsoldater.
Litteraturen beskriver detta som ett allt vanligare fenomen. Sam-tidigt lyfter dessa nya
I6sningar viktiga frdgor och utmaningar kring t ex dubbla lojaliteter och balansen
mellan egennyttan och allmannyttan. (Frankelius & Utbult, 2009).

Policy och samhéllsférandringar

En viktig faktor for verksamhetsutveckling ar policy (Mulgan & Albury, 2003) som
béde &r en drivkraft och ett omréade for innovation i sig. Ett exempel pa den roll policy
och utférandet av policy kan ha beskrivs i Bahkshi et al (2011). Dér beskrivs
utvecklingen av en innovationspolicy som experimentell utveckling, dar bade de
organisationer som utvecklar innovationerna och de offentliga intermediérerna
(finansi&rerna/distributérerna av utvecklingspengarna) behdver ta nya roller och hitta
nya arbetssatt. Det beskrivs ett behov av policyutférande som gar bortom att vara en
resursfordelningsprocess, till 6kad interaktion mellan policy och innovationsverksam-
heten.

Satsningar pa exempelvis dldreomradet, invandrarforetagande, avreglering inom skola
och vard som sker till féljd av samhéllsférandringar och policybeslut kan utgora en
viktig drivkraft for innovation,

Forskningsbaserad kunskap och kompetens

Ett problem som framkommit i flera kéllor &r utmaningen att fa den kunskap och
kompetens som finns — bade hos forskare och hos praktiker — till den situation dar
problemet eller mgjligheten finns. A ena sidan kan man uttrycka det som ett ver-

9 En samhallsentreprendr ar en entreprendr med samhéllsnytta och/eller samhallsférandring som mal.
Samhallsentreprendrer godtar inte att foretag bara har maximal vinst som mal utan anser att en entreprendr
kan och ska agera inom ekonomi, samhalle och politik. Han/hon tycker att den offentliga sektorn &r for
stelbent for att I6sa dagens sociala och ekonomiska problem. Samhallsentreprendren gér saledes ofta Gver
granser och bryter upp invanda strukturer. Eftersom fenomenet i sin nuvarande utveckling &r relativt nytt sé ar
benamningarna manga: socialt entreprendrskap, hallbart entreprendrskap, socialt féretagande, social
innovation, publikt entreprendrskap, civilt entreprendrskap - och samhéllsentreprendrskap. De olika
bendmningarna kan ha lite olika betydelse men som ett vergripande begrepp anvénder vi
samhallsentreprendr. (Augustinsson & Brisvall, 2009)

72



sattningsproblem, det vill sdga att omforma den kunskap och kompetens som finns till
att matcha de frégor som finns i den aktuella situationen. A andra sidan ar utmaningar i
realiteten ofta mer komplexa och kraver en situationsanpassning av kunskapen eller att
den produceras i samband med att en I6sning tas fram. Det krévs ett samspel. Dessutom
ar det en fraga om att fa kunskap “omvandlad” till kompetens i innovationsprocessen.

P& samma satt som for den offentliga sektorn s stalls det nya krav inom forsknings-
och utbildnings-varlden. Olika nationella och internationella satsningar betonar den
starkare kopplingen mellan innovation, utbildning och kunskapsutveckling. Bologna-
processen och olika relaterade europeiska initiativ lyfter betydelsen av en koppling
mellan utbildning och forskning, men ocksa med anstallbarhet. Alltmer lyfts ocksa
betydelsen av kontinuerlig utveckling av kompetens och kunskap for att organisa-
tionerna (dven om det i huvudsak fokuserar pa naringsliv) ska kunna konkurrera pa en
global marknad. P& samma sétt forsoker man pd EU-niva fokusera p& hogre grad av
samverkan mellan utbildning, forskning och innovation, vilket gar under benamningen
Kunskapstriangeln. Sammantaget finns det flera utmaningar att adressera vid den
fornyelse som krévs i forskningssamhéllet, och dess omgivande varld, for att skapa
starkare kopplingar. Nedan lyfts ndgra sddana utmaningar och frageomréaden fram.

Identifiera, koppla och delta i forskning

Innovation Unit (2007) lyfter i en omfattande rapport kring utbildningsomradet fram
utmaningen det innebdr att identifiera och koppla den forskning som finns inom ett
omrade till en verksamhet. Be-greppsapparaterna pa forskar- respektive praktiker-
sidorna skiljer sig at. Det ar ocksé ofta svart for personer utanfor den specifika
forskningstraditionen att forstd vad en rapport eller artikel handlar om baserat pa
exempelvis artikelns titel. Vidare &r det sa att den information som ar viktig for
akademikern i artikeln (bl a att koppla studien till ett teoretiskt félt, analysera och
beskriva bidrag till detta) ofta gor att den information som &r viktig for praktikern inte
finns med. Artiklar tar séllan upp var och hur studien ar genomford (typ av skola och
omrade, typ av elever, sasmmanhanget i vilket studien gjordes, vilka elever som
studerats, hur det gétt till, vilka effekter detta gett i klassrummet, osv). Dessa skilda
begreppsapparater och olika informationshehov/-intressen skapar svarigheter att
identifiera och koppla studier till en viss verksamhet. Det kan ocksa innebéra ett
ointresse att ta in pagaende forskning.

Utifran behovet och forstaelsen att det kravs en aktiv dialog for kunskaps- och
kompetensutveckling och att kunskap och kompetens byggs upp i samarbetet nar ett
verkligt behov adresseras sa har intresset 6kat for att praktiker tar en aktiv roll i
forskningen.

Medan manga lyfter behovet av en tatare samverkan och att forskningen kommer
narmre den dagliga verksamheten sé visar speciellt tvéa studier (Wahlbin & Wigren,
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2007; DEA, 2005) pd att sddan sam-verkan redan finns. Wahlbin och Wigren menar,
baserat pa en stor enkdtstudie, att forskare inom flera omréden har utbyte med det
omgivande samhéllet. P4 samma sétt visar den danska studien att det finns en stor
mangd samarbeten i forskning specifikt inom det humanistiska och samhéllsveten-
skapliga omradet.

Samtidigt som vi kan tala om samverkan som skeende mellan parter abstrakt s har det
visat sig att fysisk narhet underldttar och forstarker mojligheterna till samverkan i FoU-
verksamheter (Allen, 1977) och mellan forskare och praktiker. Brostrdm & Deiaco
(2007) lyfter i en studie som fokuserar pa samarbete mellan SME-foretag och akademin
fram betydelsen av geografisk ndrhet ndr samverkan ska ske med organisationer som
har lag forskningskompetens sjalva, eller som i hog grad arbetar med tillimpad
utveckling. Forfattarna lyfter ocksa fram betydelsen av narhet i samarbete som
fokuserar pa “impulser till innovation och produkt- eller processnédra FoU-samverkan”
(ibid sid 6) eftersom det kravs tatt utbyte for att forstd verksamheterna och utveckla
fortroende mellan personerna och grupperna. Dessutom finns det ett behov av att
utveckla en bestéllarkompetens hos praktikerna.

Aven mot bakgrund av dessa studier visar litteraturen att det finns anledning att battre
beskriva och forsta forutsittningarna for och mojligheterna till samarbeten i och
samproduktion av pagdende forskning i offentlig verksamhet. | dessa forutsattningar bor
inkludera faktorer sdsom begreppsapparater, finansieringens former och rapportering,
kunskaps- och kompetenshehov och hur dessa uttrycks, samt incitamentsstrukturer.
(VINNOVA, 2011)

Intermediarer och dverséattare

Innovation Unit (2007) lyfter &ven fram férekomsten av 6versattnings- och
samlingsorganisationer och mekanismer. Som exempel kan ndmnas hemsidor dar
aktuell forskning inom ett specifikt omrade beskrivs med ett sprak som yrkesverk-
samma inom omradet anvander (Innovation Units rapport foku-serar pa utbildning, men
samma fenomen finns pa andra omréaden). P& samma satt finns det ocksa organisationer
som gor kunskapsoversikter och som aktivt verkar for en éverforing av och dialog kring
viktiga och aktuella fragor inom ett specifikt omrade. | flera fall gor dessa ocksé
inventeringar av vilka fragor praktiker inom omradet ser som de viktigaste att ta fram ny
kunskap och kompetens inom, vilket sedan kan ligga till grund for nya forskningsin-
satser och forskningsagendor och deras utformning.

En mekanism for spridning och utveckling av koncept som lyfts fram i ndringslivs-
sammanhang ar konsulter, dér bl a managementkonsulter (Werr & Stjernberg, 1999;
Bessant & Rush, 1995) studerats. Dessa har vuxit fram till stod i olika utvecklings- och
forandringsarbeten, samtidigt som deras tjanster i dag ocksé omfattar bade ett stod vid
inférande och i drift (t ex av IT system) och fér bemanning vid behov av resurser, bade
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mer kvalificerade och vid toppar i arbetet. Hos konsulter finns det ofta en kunskap och
kompetens om hur man driver innovations- och utvecklingsprojekt, vilket i kunskaps-
ekonomin kommit att bli allt viktigare.

En intermedidr i forskningssammanhang &r forskningsinstituten, vilka till del fatt rollen
att 6verbrygga kopplingen mellan forskningsmiljéerna och praktiken, liksom att utféra
mer applicerad forskning. Deras roll kring offentlig sektor och hur den utvecklats har vi
inte funnit mycket litteratur kring. Vi har inte heller funnit mycket om konsulternas roll
eller hur interaktionen fungerar mellan olika typer av konsulter och offentligt finan-
sierad verksamhet. Har kan man anta att forskningsinstituten skulle kunna ha en roll i
offentliga innovations- och utvecklingsarbeten, forutsatt att de har eller bygger upp
kunskapen och kompetensen att agera pa dessa omraden. Idag finns det inte ett
uppenbart institut som arbetar med att bygga upp en kapacitet kring offentlig
tjansteinnovation. Vissa tjanstefokuserade initiativ har tagits, men dessa &r &nnu i tidiga
faser.

Reflektioner och omraden att belysa i studien

En utmaning kring forskningslaget &r att det finns relativt f4 empiriskt baserade studier
av hur man organiserat, styrt och utvecklat tjansteinnovationsverksamhet i offentliga
organisationer. Svérigheten att beskriva vad som skiljer olika former av offentliga
verksamheter fran varandra saval som fran privat verksamhet kan ocksa forsvara
spridningen och nyttjandet av den kunskap som finns. Vidare finns kommunikations-
hinder for spridning av forsknings- och praktikbaserad kunskap eftersom bade
sprakbruk och publikationsformer skiljer sig mellan vetenskap och praktik.

Denna 6versiktliga litteraturéversikt har i huvudsak fokuserat pd behovet av kunskap
och kompetens kring tjansteinnovationsprocessen, och hur interna och externa faktorer
paverkar innovationsformagan. Dartill finns behovet av forskningsbaserad kunskap och
kompetens kring enskilda sakomraden (pedagogik, olika vardomraden, skatteomraden,
osv) inom vilka olika offentliga verksamheter ar verksamma. En sadan utvecklad
kunskap och kompetens ger aven forutsattningar for att skapa nya lésningar, tjanster,
leveranssétt osv for offentliga tjanster.

En annan stor utmaning &r behovet av att utveckla och testa nya former av tjanste-
innovationsmodeller for att potentiellt oka innovationstakten. Exempel pa sddana som
namns i litteraturen &r inkubatorer och acceleratorer, samt utvecklingszoner och
saddfinansiering och projektstdd. Det vore intressant att i storre utstrackning forsoka
tillampa dessa metoder aven vad galler tjansteinnovationer i offentlig sektor.

Sammantaget har litteraturéversikten visat pd omraden dar det finns behov av
forskningsbaserad kunskap och kompetens. Detta behov kan fyllas bade av nyutvecklad
kunskap och kompetens som kommer ur forskning och praktikbaserad utveckling i
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tjinstebaserade offentliga verksamheter. Samtidigt har vi ur existerande litteratur belyst
omréaden som kan utvecklas i de fallstudier, fokusgrupper och workshops som ska
genomforas i projektet. Det handlar specifikt om tre omraden. Det forsta avser sjalva
tjansteinnovationen och processen for denna, exempelvis framgéngsfaktorer och hinder
samt spridningsmekanismer. Det andra omradet avser interna faktorer som organisation,
roller, ledarskap, kompetens, metoder och resurser. Det tredje ar externa faktorer sésom
samarbete med forskare, anvindande av konsulter eller andra ”intermediérer”.
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