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1. Inledning

1.1. Bakgrund

For Sveriges Iangsiktiga produktivitetsutveckling, tillvéxt och framtida valstdnd ar
innovation en viktig frdga. Att sGval privata som offentliga organisationer har ett behov
av att utvecklas och anpassa sig for att vara framgdngsrika i en forénderlig vérld har
rimligen alltid gdallt. Mycket talar dock foér att de utvecklingsbehov som i synnerhet
offentlig sektor stér infér har kat pd senare ér. Har dr den demografiska utvecklingen
en viktig drivkraft, men dven faktorer som globalisering, digitalisering och miljé- och
klimat bidrar till ett férandringstryck i offentlig sektor. Som uttalat koncept dr ocksé
innovationsarbete en betydligt nyare féreteelse inom offentlig sektor &n i det privata
naringslivet — dven om olika slags férbattringsarbete rimligen alltid har férekommit dven
inom offentlig sektor.

Ett tecken pd omrddets relativt sentida etablering ar att Vinnova férst 2012 boérjiade
gora insatser med det uttalade syftet att 6ka innovationskraften i offentlig verksamhet.
Vidare har Vinnova och SKL sedan 2015 en &éverenskommelse om gemensamma
satsningar fér starkt innovationsformdaga i offentliga verksamheter. | Vinnovas
verksamhetsplan f&r 2019 framgdr det ocksd att myndigheten ska vidareutveckla sina
insatsformer riktfade mot offentlig sektor, samt etablera en dialog med aktérer fér att
identifiera utmaningar och planera gemensamma insatser som stérker den offentliga
sektorns innovationskraft.

Bakgrunden fill Vinnovas forstarkta fokus pd offentlig sektor &r att den offentliga
forvaltningen i Sverige, och internationellt, &rinne i en stark forandringsfas pd grund av
samhdllsutmaningar, kostnadstryck samt forandrade forvéntningar frdn medborgarna.
Bland andra skdl fill att Vinnova prioriterar detta omréde kan till exempel ndmnas att
klimatfrdgan och de globala héllbarhetsmdlen i Agenda 2030 innebdr stora krav pd
samhallsomstdalining. Vidare 6kar behovet av att se samhdllsproblem i systemperspektiv.
Enligt Vinnova talar mycket ocksé for att offentliga aktérer behdver bli mer proaktiva i
det svenska innovationssystemet, samtidigt som dessa aktérer har andra drivkrafter och
forutsattningar dn exempelvis naringsliv och forskning nér det gdller att driva
innovationsarbete.

Mot denna bakgrund har Vinnova sett behov av att — med hjdlp av en dokumentstudie
—ta fram eft kunskapsunderlag och en analys av utmaningar och mojligheter kopplat
till innovation i offentlig sektor. Governo har f&tt i uppdrag att géra denna
dokumentstudie.

1.2. Syfte, madl och centrala fragestdliningar

Uppdraget syftar till att, baserat pd befintiga dokument, samla erfarenheter och
kunskap kring utmaningar och majligheter kopplade till att stdrka innovationsférmdagan i
offentlig sektor. Detta ska fungera som underlag fér Vinnova aftt utveckla strategi och
insatser. Mdlet ar att Vinnova med utgdngspunkt i identifierade dokument ska f& en
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god bild av bland annat vilka utmaningar och maojligheter som féreligger, hur de
hanteras och vilken utveckling som skett under senare dr.

Med utgéngspunkt i de dokument som ingdtt i uppdraget har vi behandlat féliande
frégestallningar:

4+ Vilka hinder och utmaningar finns fér innovationsférmagan i offentlig sektor?
* Hur hanteras dessa utmaningare Férmdagor, strukturer etc.

4+ Hur kan offentlig sektors mognadsgrad avseende innovationsarbete beddmas
utifrén identifierat material?

+ Vilken utveckling har skett avseende offentlig sektors innovationsformdga och
innovationsarbete under de senaste fem-sex dren2 Vad beror utvecklingen p&?

+ Vilkka faser for att utveckla innovationskapaciteten kan utlésas ur materialet —
generellt och sarskilt avseende innovationsplattformarna?

+ Finns det skillnader i innovationsférmdga och innovationsarbete mellan kommuner,
regioner och myndighetere

1.3. Metod, material och avgransningar

Uppdraget har helt och héllet genomférts som en dokumentstudie. Det studerade
materialet har omfattat ett stort antal rapporter som alla behandlar innovationsarbete i
offentlig sektor i olika avseenden.

Rapporternas ursprung varierar — det handlar bland annat om olika typer av
forskningsstudier, rapporter frdn andra typer av offentliga aktérer (exempelvis fran
myndigheter eller kommittévdsendet) och om konsultrapporter. Ofta behandlar
rapporterna offentlig sektor i allm&nhet, men ibland berdr de ndgon nivd (stat, region
eller kommun) av den offentliga sektorn mer specifikt.

Som utgdngspunkt for arbetet tillhandahdll Vinnova en lista med de rapporter som
myndigheten beddmde vara relevanta for studien (ca 45 rapporter totalt). Vinnova
gjorde ocksd en prioritering av rapporternas relevans: 1, 2, 3 eller oprioriterad, dar 1
angav hdgst prioritering. Utdver Vinnovas lista har vi &ven bett RISE om tips pd 1admpliga
studier samt gjort en dversiktlig inventering av det material vi sjalva k&nner fill.
Sammantaget innebdr detta att den samlade bruttolistan med rapporter har omfattat
ett drygt 50-tal fitlar. Vilka dessa titlar ar framgdr av dokumentférteckningen i bilaga 1.

| Vinnovas forfrdgningsunderlag infér uppdraget angavs att analysen totalt skulle
handla om cirka 25 rapporter. | slut@ndan har studien omfattat betydligt fler rapporter.
Vi har visserligen inte gjort en noggrann genomldsning av samtliga rapporter p&
bruttolistan, men vi har noga 1&st samtliga de rapporter som Vinnova gett prioritet 1
eller 2, dvs. totalt 33 rapporter, och darutéver bgnat igenom évriga rapporter pd
bruttolistan fér att sékerstélla att inga vasentliga iakttagelser missats.
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De fradgestaliningar som &terges i avsnitt 1.2 har fungerat som ett raster vid vaér
genomldsning av materialet. | ett Excel-ark har vi besvarat de olika frdgorna for
respektive rapport. Genom att sedan stélla samman och syntetisera svaren p&
respektive frdga har vi skapat ett sammanvagt svar pd frégan for hela materialet.

Efter samrdd med uppdragsgivaren gjordes framfor allt tvéd avgrdnsningar i
genomforandet av uppdraget. Den ena &r att uppdraget strikt har utgjorts av en
dokumentstudie. | uppdraget har alltsd inte ingatt att genom exempelvis intervjuer med
experter s6ka komplettera den bild som ges av de studerade dokumenten. Den andra
avgrénsningen dr att studien haft ett tydligt fokus p& svenska rapporter och svensk
offentlig sektor. Uppdraget har dock &dven omfattat ett mindre antal internationella
studier, frémst en handfull rapporter frédn OECD.

Var 6vergripande beddmning dr att det samlade materialet i stort sett ger en s& god
bild av utvecklingen och dagsléget avseende innovation i offentlig sektor som det for
ndrvarande gdr att f& utifrdin befintliga, skriftliga kallor. Véra kontakter med Vinnova
och RISE samt véra egna efterforskningar talar for att s& ér fallet. Visst kan ndgon
enstaka rapport ha missats i den samlade inventeringen, men det eventuella bortfallet
ar knappast av sddan art att det har pdverkat uppdragets samlade bild i ndgot
avgoérande avseende.

Samtidigt bér redan inledningsvis podngteras att en strikt dokumentstudie av detta slag
endast i begrédnsad utstréckning medger ndgra andra iakttagelser eller slutsatser &n
vad som framgdr av det studerade materialet. Givet det innehdll som finns i de
studerade rapporterna innebdr detta bland annat aft méjligheten att ge fullddiga svar
p& uppdragets frdgestdliningar har varierat. P& dvergripande nivd kan séigas att det
samlade materialet ger en god bild av vilka hinder och utmaningar som finns i offentlig
sektors innovationsarbete. Daremot har det visat sig svérare att utifrdn materialet finna
heltdckande svar pd uppdragets dvriga frégor. Exempelvis ger ingen av rapporterna
enskilt en bild av utvecklingen under senare ar, men dédremot kan ett visst pussel om
detta ldggas med hjélp av flera rapporter.

Vi kan dven konstatera att rapporterna inte ger ndgon évergripande bild gdllande vilka
faser som kan utldsas for att utveckla innovationskapaciteten med avseende pd de s.k.
innovationsplattformarna.! Det finns dock ett antal identifierade utmaningar och steg
for aft utveckla innovationsprocessen och som berdér offentlig sektor i sin helhet (dessa
beskrivs i avsnitt 3.3).

1 Vinnovas satsning pd innovationsplattformar for hdllbara attraktiva stéder tog sin borjan i myndighetens
regeringsuppdrag 2011 och har sedan 2013 bedrivits som ett eget program. Arbetet med plattformar var en
pilotsatsning frén Vinnova for att adressera ndgra av de utmaningar som stader stdr infor. Idag finns sex
innovationsplattformar inom ramarna fér programmet (i Kiruna, Stockholm, Bords, Géteborg, Lund och
Malma).
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1.4. Rapportens disposition

Den fortsatta framstdliningen har disponerats pd féljande satt. | kapitel 2 redovisar vi
vad det studerade materialet p&visar avseende vilka hinder och utmaningar som finns
for innovationsformdagan i offentlig sektor. | kapitel 3 behandlar vi uppdragets dvriga
frdgor (vilka &ér relaterade till utvecklingen de senaste dren, beddmning av mognad,
utveckling av kapacitet och skillnader mellan den offentliga sektorns olika delar).
Slutligen redovisas i kapitel 4 vissa slutsatser och reflektioner som Governo gér utifrén

dokumentstudien.
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2. Hinder och utmaningar

| centrum for vart uppdrag stér frdgan om vilka hinder och utmaningar som finns for
innovationsformdagan i offentlig sektor. Som nédmndes i kapitel 1 ar detta ocksé den
frdga som det ar mojligt att finna mest heltdickande svar p& i det material vi har
studerat. | detta kapitel redovisas vad vi kunnat utlésa om hinder och utmaningari de
studerade dokumenten. Kapitlet avslutas med en sammanfattning i tabellformat.

2.1. Definitioner och kategoriseringar

Ndgra definitionsfragor

Na&r vi har talar om hinder och utmaningar, s& avser vii bdda fallen omsténdigheter
som pdverkar mdjligheterna att genomfdra en viss aktivitet (i detta fall avseende
innovationsarbete). Rent grammatikaliskt &r dock orden inte synonymer.

Ett hinder &r enligt ordboken en omstdndighet som férsvarar eller omoijliggdr nGgon
verksamhet eller utveckling. Det kan alltsé vara ndgot som helt férhindrar aktiviteten i
frdga, men hinder kan ocksd avse ndgot som &r mojligt — om an mddosamt — att ta sig
dver, till exempel i ett hinderlopp. Hinder kan vara permanenta, men ocksd tempordra
och évergdende. | det senare fallet kan hindrets borttagande ske sGvadl genom
mdansklig pdverkan som av andra orsaker.

En utmaning, ddremot, kan fill skillnad frdn ett hinder knappast innebdra ndgot som helt
férhindrar genomférandet av den tdnkta aktiviteten. En utmaning kan visserligen vara
av varierande svarighetsgrad, men ar dndd ndgot som snarare sporrar aktérerna én
férhindrar deras agerande.

Aven om begreppen hinder och utmaningar inte &r synonyma, s& har vi i I&sningen av
dokumenten behandlat dem som en samlad féreteelse, viken kan sammanfattas som
"omstandigheter som forsvérar innovationsarbetet”. Vi har heller inte sett nGgon
rapport dar man tydligt typologiserar hinder och utmaningar utifrdn variationer i deras
svarighetsgrad. Men i den man sddana skillnader framkommer i materialet, s& redovisar
videm i def féljande.

| detta kapitel illustrerar vi ibland ocksd hinder och utmaningar med faktorer som kan
sdgas vara deras motsats, ndmligen férhdllanden som beddms underlatta
innovationsarbete i offentlig sektor pd olika satt. Att redogoéra for faktorer som
underlattar ar ett vanligt perspektiv bland de studerade dokumenten. Allmdant sett kan
ddé sdgas att om en viss underl@ttande faktor inte féreligger, sé blir denna avsaknad i
sig ett hinder/en utmaning i arbetet.

Lamplig indelning utifran materialet

| det material som ingdtt i vart uppdrag redovisas sammantaget ett stort antal hinder
och utmaningar som beddms pdverka den offentliga sektorns innovationsarbete. Att
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sammanfatta vad som framkommer om hinder och utmaningar i de studerade
dokumenten &r darfor inte okomplicerat. | syfte att skapa dverblick menar vi dock aft
de olika faktorer som redovisas i dokumenten i huvudsak kan indelas i de kategorier
som visas i rutan nedan. Indelningen anvands ndr vi i avsnitt 2.2 redogdr fér de olika
faktorer som framkommit — nedan ges endast vissa exempel fér att beskriva
kategorierna.

1) Interna férhdllanden i de enskilda organisationerna

Hur den enskilda organisationen agerar i olika avseenden har betydelse for hur den
bedriver och lyckas med sitt innovationsarbete. For forstdelsen av innovationsarbetets
forutsattningar menar vi att det &r andamdalsenligt att dela in de olika interna
aspekterna i tvd underkategorier.

a) Férhallanden i innovationsprocessen

De studerade dokumenten visar att det finns vissa forhdllanden kopplade till sidlva
innovationsprocessen som kan pd&verka i vilken mén en organisation blir framgangsrik i
sift innovationsarbete. Hit hdr bland annat att organisationen kan antas ha béttre
forutsattningar att lyckas om man har implementerat och tillémpar en dndamalenslig
modell fér innovationsarbetet (inkluderande till exempel system for att generera, fdnga
upp och prioritera idéer och en véal fungerande projektstyrning).

Det kan dock &ven finnas andra typer av faktorer som har direkt bdring pd den interna
innovationsprocessen och som kan utgéra hinder/utmaningar. Det handlar bland
annat om att innovationsarbetet mdste ha/ges ratt férutsattningar, i termer av Hill
exempel de deltagande medarbetarnas kunskap, kompetens och engagemang, och
om att fillr&ckliga resurser (tid och pengar) méste avsattas for arbetet.

b) Mer generella férhdllanden hos den egna organisationen

Aven de mer allmanna férhdllandena i en organisation kan pdverka i viken mén den
formar bedriva ett framgdngsrikt innovationsarbete. Det handlar fill exempel om
organisationens allménna ledning och styrning och — kanske i synnerhet — vilken
organisationskultur som réder (innovationsarbetet verkar underldttas om det i
organisationen finns en allméan dppenhet f&r att prova nytt och en acceptans fér
misstag etc). Men det kan ocksd bland annat handla om att allménna budget- och
finansieringsaspekter kan satta restriktioner for organisationens mojligheter att bedriva
innovationsarbete, liksom dven arbetsbelastning och fidsbrist.

2) Externa férhallanden

| det studerade materialet framhdlls ocksd omsténdigheter som ligger utanfér den
enskilda organisationens kontroll, men som kan pdverka dess férutséttningar att driva
innovationsarbete. Det handlar bland annat om att offentliga regelverk sétter ramar fér
verksamheten inom offentlig sektor. Eft annat exempel &r att den forskning och annan
kunskapsproduktion som férekommer kring innovationsarbete i offentlig sektor kan
skapa trendsattande mdnster fér hur man bér agera.
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Inledningsvis bor sgas aft de kategorier som visas i rutan ovan, varken ar helt
oberoende av varandra eller helt 6msesidigt uteslutande. Exempelvis kan externa
faktorer, sdsom styrande dvergripande regelverk, givetvis pdverka hur en offentlig
organisation kan agera. Likasd pdverkas organisationens forutsattningar for att driva
innovationsarbete exempelvis av vilka vagval med mera man gor i sin allmé&nna
styrning. Vidare kan vissa faktorer — till exempel tillgdng p& kunskap — dterkomma i flera
kategorier, 1&t vara med lite olika fokus.

Var beddmning &r dock att indelningen i dessa kategorier andd gor det mojligt att
sortera de hinder och utmaningar som redovisas i de studerade dokumenten pd ett
satt som okar forstdelsen for offentlig sektors forutséttningar att bedriva
innovationsarbete.

2.2 Identifierade hinder och utmaningar

Interna férhallanden i innovationsprocessen

Nd&r det gdller de interna forhéllandena som réder i innovationsprocessen kan vi
inledningsvis konstatera att en val fungerande innovation underlattas av att det finns
en dndamdlsenlig modell for innovationsarbetet. Med modell avser vi olika typer av
ramverk/verktyg som organisationen pd olika sétt behdver férhdlla sig till i arbetet med
innovation. Genomgdnget material lyfter ett antal aspekter (presenterade nedan) som
alla ar viktiga att férhdlla sig fill, och som var for sig kan utgéra mojliga
hinder/utmaningar i de fall de inte finns eller ar ofillrGckligt genomarbetade i
verksamheten.,

+ Avsaknaden av en gemensam och genomarbetad vision och mdiformulering lyfts i
dokumentationen fram som ett potentiellt hinder som kan begrénsa en organisations
innovationsférmd&ga. Vision och mal behdver, for att nd andamalsenliga syften,
bland annat bygga pd en bred involvering och beréra samtliga i styrkedjan for att
skapa engagemang.? H&r n&dmns utmaningar i att den offentliga sektorn ar
heterogen, med mdanga olika former av verksamhetsomrdden och professioner,
vilket riskerar att bidra till att mdlen b&de dr ménga och inte sdllan av olika karaktdr.?

4+ Saknas ett system f&r att generera, fdnga upp och prioritera idéer finns det risk att
organisationens formdaga att skapa nya typer av 16sningar begrénsas. Det
systematiska arbetet med att f&dnga upp nya idéer lyfts i dokumentationen fram som
négot offentlig sektor behdver utveckla vidare. | detta inkluderas att generera och
tillgodogora sig idéer som finns inom ramen fér den egna verksamheten, men ocksd
aft identifiera och f&nga upp idéer som finns utanfér den egna organisationen.4

2 Se fill exempel SOU 2018:47. Med tillit véxer handlingsutrymmet — tillitsbaserad styrning och ledning av
valfardssektorn. Huvudbeténkande av Tillitsdelegationen.

3 Fogelberg Eriksson, A. & Nahlinder, J. (2015) Ledarskap foér innovation i offentlig sektor. Linkdpings universitet.

4 Se till exempel Sveriges Kommuner och Landsting (2015) Férutsattningar for innovation 2015.
Enk&tundersdkning om kommuner, landsting och regioners syn pd& innovationsfragor.
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4+ Avsaknad av en bra metodik fér projektstyrning kan riskera att begrénsa arbetet
med innovation. Har behdver det bland annat finnas en férméaga att sprida och
skala upp projekt for att undvika att innovation blir en isolerad sidoverksamhet
("projektbubbla™).

+ Det finns i offentlig sektor generella utmaningar i form av bristande férméaga att
sprida resultatet av det innovationsarbete som gors. Det finns &ven en bristande
spridning av goda exempel och idéers, vilket leder fill att kunskapen om vad
innovation kan ge for effekter fortsatt ar relativt 1&g inom offentlig sektor som helhet.

+ Faktorer kopplade till kunskap och information om innovationsarbetets vérde och
effekter sdgs ha betydelse for organisationens incitament att prioritera innovation i
sin verksamhet. Bristande information om konsekvenserna av att intfe arbeta med
innovationé n&mns exempelvis som ndgot som kan minska vilian att arbeta med
innovation.

+ Deltagande medarbetares kunskap, kompetens och engagemang. Bristande
incitament frdn medarbetare eller brist p& individer som har rétt kompetens och
engagemang riskerar har att leda till begransad innovationsférmdga.” Det finns en
generell kunskapsbrist ndr det gdller hur den offentliga sektorn konkret kan arbeta
med innovation, och pd& vilket satt innovation kan utveckla organisationer.8 Har ér
den generella formdagan i offentlig sektor pd det hela taget i behov av utveckling. Till
exempel beddmer kommuner, landsting och regioner att de inte har uppnatt den
formdga fill innovation och nytdnkande som de skulle vilja eller som de behdver
med tanke pd kommande utmaningar organisationerna stér infor.? Aspekter sGsom
ledarskap, medarbetarskap och hur innovationsarbetet organiseras néGmns som
viktiga for att utveckla arbetet vidare.10

+ Onskemdl/behov fran savdl bestdllare/beslutsfattare som verksamhetens avndmare
bér inventeras och I&ta pdverka. Saknas former for att lyckas kartldgga behov och
dnskemdl kan detta pdverka maojligheterna fill att kunna utveckla I6sningar som ar
relevanta och vardeskapande. Aven hér 8r systematiken central fér att kunna
utveckla en férmdga att agera pd insikter.

5 Governo (2013) Frdn eldsjdlsdrivna innovationer till innovativa organisationer - Hur utvecklar vi
innovationskraften i offentlig verksamhet. VINNOVA Rapport VR 2013:01.

¢ Frankelius, P. (2014) Innovation i offentlig verksamhet - Vart stér vie Vart gér vig Utgiven av Sveriges
Kommuner och Landsting.

7 Implement Consulting Group (2017) Innovation och férnyelse inom 112 svenska myndigheter — vad utmérker
dem som lyckas och vilka &r framgdngsfaktorerna?

8 Se fill exempel Nahlinder, J. & Fogelberg Eriksson, A. (2017) Att skapa férutsattningar fér innovation -
Erfarenheter frdn "Idéslussar i kommuner - forstudie 2015”. Vinnova Rapport VR 2017:01.

? Sveriges Kommuner och Landsting (2015) Férutsattningar fér innovation 2015. Enk&tundersdkning om
kommuner, landsting och regioners syn pd innovationsfrégor.

10 Governo (2011) Tjgnsteinnovationer i offentlig sektor - Behov av forskningsbaserad kunskap och kompetens.
VINNOVA Rapport VR 2011:12.
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+ TillrGckliga resurser (tid och pengar) behdver avsattas i arbetet. Resursbrist lyfts som
en faktor som begrédnsar mdjligheterna att dstadkomma en utveckling som haller
over tid.!" Fr&n ledningshdll blir det har viktigt att sékerstdlla att det finns tid och
ekonomi avsatt till innovationsarbete, vilket kré&ver prioritering och tydlighet.12

Ovan n@dmnda interna férhdllanden kan, om de dr ofillréckligt genomarbetade, riskera
aft bidra till en begrénsad innovationsférmdga i den offentliga organisationen. Hér kan
vi i litteraturen konstatera att det inom Vinnova och liknande organ tycks finnas en god
kunskap om hur en dndamaisenlig modell kan/bér se ut. | detta ingdr en forstelse for
de centrala férhdllanden som behdver beaktas i innovationsarbetet, och hur arbetet
kan styras f&r att stimulera nytdnkande i en offentlig organisation.

Generella forhdllanden hos den egna organisationen

Utdver de forhdallanden som beskrivits ovan ser vi dven att dokumentationen tar upp
forhdallanden som kan anses vara mer generella. Dessa berdr organisatoriska delar som
inte har en explicit koppling fill det innovationsarbete som sker i verksamheten, men
som andd pdverkar férutsattningar for den innovation som sker (eller inte sker).

Som nédmnts finns ingen tydlig gréns mellan de férhdllanden som har angetts i
foregdende avsnitt och de som beskrivs nedan. Generella féorhdllanden kan sdledes
vara ndra kopplade till de férutsattningar/modeller som har direkt baring pd
innovationsprocessen.

Utifrdn materialet kan vi konstatera att en genuint innovativ organisation sannolikt
behdver praglas av eft antal utmdarkande karaktdarsdrag. Vi ser att foljande generella
forndllanden utgdr centrala bestdndsdelar for innovationsférmdgan, och utgér saledes
moéjliga hinder i det fall de inte finns etablerade i organisationen:

+ En (i vid mening) éppen och tildtande anda. Vi kan utifrén litteraturen konstatera att
en 6ppenhet infér att testa nya I&sningar/angreppssatt, en kultur som accepterar
misstag och en miljé dé&r nyt&nkande premieras sannolikt dkar méjligheterna fill att
organisationen utvecklar sin férmdaga. Denna éppenhet och tilldtande anda stéller
bland annat krav pd en &ndamdlsenlig ledning och styrning, och en vilia och
formdga i hela organisationen att bade initiera innovationsarbete och
implementera dess resultat. Behovet av en 6ppen och tilldtande anda indikerar att
kulturfrdgor har en stor betydelse, ddr organisationen behdver ha ett klimat fér
nytdnkande som dar prioriterat frén ledningen. Om det finns genuina ambitioner frdn
ledningen att anta en strategisk inriktning och konkret félja denna, finns ocksd
forutsattningar att det innovativa férhéliningssattet blir en del av hela
organisationen, frén ledning fill medarbetare. En utmaning som beskrivs i litteraturen

11 Nahlinder, J. & Fogelberg Eriksson, A. (2017) Att skapa férutsattningar fér innovation - Erfarenheter frdn
"Idéslussar i kommuner - férstudie 2015". Vinnova Rapport VR 2017:01.

12 Se exempelvis Implement Consulting Group (2017) Innovation och férnyelse inom 112 svenska myndigheter
- vad utmdarker dem som lyckas och vilka dr framgdngsfaktorerna?
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ar dock att kulturen kan vara begransande for att denna typ av utveckling ska
kunna ske. En aspekt som hdr kan férsvéra/utgéra hinder ar den "nollfelskultur” som
offentlig sektor ofta anses vara préglad av.

4+ Fdrankringen &r central for att skapa rétt férutséttningar i hela organisationen.
Nd&hlinder och Fogelberg Eriksson beskriver exempelvis att det inte rcker med beslut
frén ledningen dd "frdgan mdste vara férankrad i organisationen och
medarbetarna mdste vara delaktiga. Det strategiska innovationsarbetet mdéste
ocksd vara baserat pd kunskap om de organisatoriska forutséttningarna som krévs
for att stédja innovationsarbetet”.13 Liknande iakttagelser gérs i dven i andra
rapporter. | en stor enkétstudie omfattande 112 statliga myndigheter!4 konstateras
exempelvis att bdde de myndigheter som lyckas med sitt innovationsarbete, och de
som inte gér det, i allmé&nhet har samma grundlidggande drivkrafter for sin
innovation. De fre mest prioriterade grundldggande drivkrafter som kom frami
studien var att tillgodose nya behov hos avnédmare/kunder/medborgare,
effektivisera processer samt fdnga upp idéer for forbattringar. Bland faktorer som
enligt studien skilier de mer framgdngsrika i innovationsarbetet frdn de mindre
framgdngsrika kan istallet nGmnas exempelvis om det finns en god forstdelse inom
myndigheten fér betydelsen av innovationsarbete, om det finns en tydlig ledning av
arbete, hur stor andel av medarbetarna som dr kontinuerligt engagerade samt hur
tydligt fokus det finns i innovationsarbetet avseende bland annat dess mal.

Den interna kulturen har alltsé, enligt materialet, betydelse for forutsadttningarna for
innovation, ddr en dppensinnad kultur kan stimulera nya kreativa idéer och |&sningar.
Aven om kulturen har en viktig betydelse, ser vi dock att litteraturen ocksé framhailler
andra typer av férhdllanden som pdverkar méjligheterna att innovera:

+ Mdistyrning. Den offentliga sektorn &r heterogen och inkluderar manga
verksamhetsomrdden, bdde i sektorn generellt och i den enskilda organisationen. En
offentlig organisation har ofta ménga olika professioner och domdner, och i detta
ocksd olika mél fér vad verksamheten ska dstadkomma.!s Offentliga aktorer ér
(delvis som en konsekvens av detta) i hdg grad malstyrda, dar arbetet béde ar
paverkat av ett stort antal och olika typer av mal. | denna miljé saknar manga
offentliga aktérer specifika mal fér innovationsarbetet.'é Innovationsmal kan alltsé
behova integreras med alla de befintliga mal som en organisation har att forhdlla sig
till (till exempel ekonomiska mdal, eller mél kopplade fill réttssdkernetsaspekter) vilket
riskerar att leda till m&lkonflikter.

13 N&hlinder, J. & Fogelberg Eriksson, A. (2017) Att skapa férutsattningar for innovation - Erfarenheter frdn
"ldéslussar i kommuner - férstudie 2015". Vinnova Rapport VR 2017:01.

14 Implement Consulting Group (2017) Innovation och férnyelse inom 112 svenska myndigheter — vad utmarker
dem som lyckas och vilka &r framgdngsfaktorerna?

15 Se exempelvis Fogelberg Eriksson, A. & Nahlinder, J. (2015) Ledarskap fér innovation i offentlig sektor.
Linkdpings universitet.

16 Sveriges Kommuner och Landsting (2015) Férutsattningar fér innovation 2015. Enk&atundersdkning om
kommuner, landsting och regioners syn pd innovationsfragor.
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+ Det handlingsutrymme som den offentliga verksamheten har att férhdlla sig till ar i
hoég grad styrda av budget och finansiering. Den finansiella aspekten kan utgéra en
restriktion i det fall resurser inte ar dedikerade fér innovationsarbete. Det finns i hog
grad ett "stuprérstdnkande” i manga offentliga organisationer'’, vilkket tenderar att
gdlla éven for budgetstrukturerna. Offentliga aktérer har dessutom att férhdlla sig till
forandringar i budget och anslag, ndgot som kan péaverka forutséttningarna
ytterligare.1s

+ Forutsattningarna att ldgga tid pd innovation kan pdverkas av arbetsbelastning och
fidsbrist.1? Finns intfe dedikerade resurser avsatta till att arbeta med innovation blir det
ocksd svart atft utveckla innovationsformdégan i organisationen. Utmaningen blir d&
aftt lyckas hé&vda vikten av innovationsarbete nér andra insatser kr&ver mycket tid
och resurser.

+ Organisationen kan ha generellt bristande incitament fill att innovera. Frdmjandet av
kreativa idéer bygger p& att det finns incitament som kan stérka nyskapande .20 Har
ndmns verksamhetens ledning som viktig for att f{& medarbetare aftt vilja prioritera
frdgan. Det behdver finnas handlingsutrymme och stdd for ledningen att féréndra
arbetssatt (et handlingsutrymme som inte sdllan ges frén den politiska ledningen).2!
Om ledningen inte dr infresserad av féréndring skulle detta med andra ord ocksé
kunna begrdnsa incitamenten att innovera.

Sammantaget finns ett antal interna féorhéllanden som ofta kréver att hela
organisationen kan mobilisera fér innovation, en process dar hdégsta ledningens
A&tagande dr viktig for att dstadkomma en féréndring genom hela organisationen och
ner p& medarbetarnivd. De potentiellt begrdnsande interna forhéllandena berdr séval
specifika delar av innovationsprocessen i verksamheten som generella
organisationsfragor (frégor som inte specifikt behdver relateras till en
innovationsprocess).

Externa forhallanden

Som ndmnts i inledningen av denna rapport redovisar dokumenten ocksé ett flertal
fornéllanden som ligger utanfér den enskilda organisationens kontroll, men som kan
pdverka dess forutsattningar att driva innovationsarbete. Har finns ett antal
omkringliggande pdverkansfaktorer frdn omvdariden som en organisation pé ett eller

17 Engstrom, R. (2019) Strukturanalys offentlig sektor. Utkast till Vinnovarapport.

18 Sveriges Kommuner och Landsting (2015) Foérutsattningar fér innovation 2015. Enk&tundersdkning om
kommuner, landsting och regioners syn p& innovationsfrégor.

19 Nahlinder, J. & Fogelberg Eriksson, A. (2017) Att skapa férutsattningar fér innovation - Erfarenheter frdn
"Idéslussar i kommmuner - férstudie 2015". Vinnova Rapport VR 2017:01. Se dven exempelvis Néhlinder, J. (2007)
Innovationer i offentlig sektor. En litteraturdversikt och Sveriges Kommuner och Landsting (2018)
Innovationsbarometern.

2 Se till exempel Governo (2013) Frdn eldsjalsdrivna innovationer till innovativa organisationer - Hur utvecklar vi
innovationskraften i offentlig verksamhet. VINNOVA Rapport VR 2013:01.

21 Innovationsrddet (2013) SOU 2013:40. Att tanka nytt for att géra nytta — om perspektivskiften i offentlig
verksamhet. Slutbet@nkande av Innovationsrédet.
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annat satt behodver forhdlla sig till. De mest framtrddande férhdllanden vi kan identifiera
utifrén materialet ar:

+ Bristande kunskapsléige och erfarenhetsbank. | vissa studerade rapporter framhaills
att forskningen (och andra kunskapsproducenter p& omr&det) dnnu inte har gett
tillréekligt uttdmmande svar pd centrala frdgor inom innovation som finns for
offentlig sektor. Ett par forskare framhdller t.ex. att det strategiska innovationsarbetet
mdste vara baserat pd kunskap om de organisatoriska forutséttningarna som krévs
for aft stédja innovationsarbetet, men att denna kunskap ofta saknas idag och att
forskningen har svért att ge entydiga svar p& hur man bdst kan stédja innovationer i
offentlig sektor.22 En av frdgestdliningarna som fortsatt upplevs behdva adresseras
berdr vad innovation "ar"” i den offentliga sektorns kontext (bl.a. med bakgrund av
att innovation som begrepp i hdg grad har relaterats till de produktinnovationer som
traditionellt sett har skett inom industrin). En annan frdga som beddms vara i
ytterligare behov av belysning ar varfor offentlig sektor egentligen behdver vara
innovativ - vilkket vérde ger innovation i offentlig sektor, och fér vem#e23 Vidare visar
en rapport att en central utmaning for utvecklingen av omr&det fér social innovation
ar den generella bristen p& teoretisk kunskap och empiriska studier inom faltet.24

+ Innovation i offentlig sektor ér, enligt flera studerade rapporter, fortfarande en ny
féreteelse. Aven om olika former av utvecklingsarbete (s&som kvalitetsarbete och
forbattringsarbete) har férekommit under en 1&dng tid i offentliga organisationer, ar
innovation ett begrepp som fortsatt ar i behov av férankring i manga verksamheter.
En konsekvens av detta dr att det fortsatt finns relativt f& Idrdomar att sprida mellan
aktérer i form av konkreta exempel och foérebilder att ta efter. L&drandet hdnger ihop
med innovationsarbetet?s och i detfta ligger Gven férmdagan att samla och dela
erfarenheter. Den offentliga sektorns heterogenitet, (bland annat i form av att det
finns ett stort antal verksamhetsformer och verksamhetsomrdden, professioner och
domdner2¢), kan ocksd vara en bidragande orsak fill att spridning inte alltid sker.

4+ Avslutningsvis kan vi konstatera att litteraturen tar upp de regelverk som omgérdar
offentlig sektor som en aspekt som kan pdverka maojligheten agera nytdnkande och

2 N@hlinder, J. & Fogelberg Eriksson, A. (2017) Att skapa forutséttningar for innovation - Erfarenheter frdin
"Idéslussar i kommmuner - férstudie 2015". Vinnova Rapport VR 2017:01.

2 Se till exempel Governo (2013) Frén eldsjdlsdrivna innovationer till innovativa organisationer - Hur utvecklar vi
innovationskraften i offentlig verksamhet. VINNOVA Rapport VR 2013:01, och Nd&hlinder, J. & Fogelberg
Eriksson, A. (2017) The MIO Model. A Guide for Innovation Support in Public Sector Organisations.
Scandinavian Journal of Public Administration 21(2). Behov av mer forskning framhdlls dven i bl.a.
Tilitsdelegations huvudbeté&nkande SOU 2018:47.

24 Vinnova (2018) Social innovation i Sverige - Kartléggning av ekosystemet f6r social innovation. Vinnova
Rapport VR 2018:01.

25 N@hlinder, J. & Fogelberg Eriksson, A. (2017) Att skapa forutséttningar fér innovation - Erfarenheter frén
"ldéslussar i kommuner - férstudie 2015". Vinnova Rapport VR 2017:01. Fogelberg Eriksson, A. & Ndahlinder, J.
(2015) Ledarskap for innovation i offentlig sektor. Link&pings universitet.

2 Fogelberg Eriksson, A. & Nahlinder, J. (2015) Ledarskap fér innovation i offentlig sektor. Linkdpings universitet.
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séledes ocksd innovationsarbetet.?” Ett omrédde inom regelverket som i litteraturen
tycks vara sarskilt viktigt, ar de regler som finns inom offentlig upphandling och dess
praxis. Har kan det finnas behov av anpassningar i upphandlingsférfaranden fér att
stimulera innovation. Om det finns ratt férutsattningar och kunskap i organisationen
kan exempelvis innovationsupphandlingar skapa nya majligheter att ta sig an
saftsningar.28

Hur hanteras utmaningarna och hindren?

Utifrdn genomgdnget material kan vi konstatera att det finns f& generaliserande och
empiriskt grundade svar pd hur utmaningar och hinder generellt sett hanteras av
aktérer i offentlig sektor. Det har genomforts ett antal olika fallstudier och
féljeforskningsinsatser med syfte aft félja upp och analysera innovationsarbetet. Vi ser
dock utifrdn detta material att det finns f& generella "recept” f6r hur utmaningarna
hanteras. Metoder tycks snarare i hdg grad anpassas efter lokala férhdllanden och
organisationens specifika kontext. Inte sdllan hanteras utmaningar genom &tgdrder
som kan beskrivas som "det omvanda” mot den utmaning som ska hanteras (till
exempel: bristande resurser att fdnga upp idéer hanteras genom en idésluss for
idégenerering och idéhantering).

Det tycks generellt sett finnas en god teoretisk kunskapsbas fér hur innovationsarbete
skulle kunna organiseras. En val utformad innovationsprocess, med bland annat val
utarbetade mal fér innovationsarbetet, goda former for att generera/utveckla idéer,
delaktighet och resursallokering, okar rimligen sannolikheten att lyckas - men éringen
garanti. For att uppnd en faktisk framgdng ser vi att médnga andra aspekter ocksé ér
viktiga. N&gra av dessa aspekter kan vara??:

Vision och strategi fér organisationen som helhet

Ledarskap

Vilja och struktur fér innovation

Involvering av medarbetare och identifiering av nyckelpersoner

Kreaftivt klimat

Externt fokus, med en allmén dppenhet i organisationen mot omvérlden och en
medvetenhet och insikt om malgruppernas behov

+
+
+
+
+
+

Sammanfattningsvis tycks det utifrdn materialet finnas en stor spridning i sattet pd vilket
organisationerna har angripit sina respektive utmaningar, dér lokala anpassningar har
haft en betydelse for val av angreppssatt. Principer, metoder och modeller fér aft
organisera for innovation finns, men tycks utifrdn dokumentationen inte tillémpas i
offentlig sektor som helhet.

27 Se till exempel Fogelberg Eriksson, A. & Ndahlinder, J. (2015) Ledarskap fér innovation i offentlig sektor.
Linkdpings universitet.

2 Engstrom, R. (2019) Strukturanalys offentlig sektor. Utkast till Vinnovarapport och Brorstrédm, S. Delegationen
for hdllbara stder och Goteborgs insatser.

2 Vinnova (2018) Utveckling av Innovationsledningsprogram fas 1, del 1 och 2.
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Viktiga faktorer for innovationsarbete - sammanfattning

Interna férhallanden i de enskilda organisationerna

Forhallanden i
innovationsprocessen

Gemensam vision- och
malformulering

System for att generera, fdnga
upp och prioritera idéer
Metodik fér projektstyrning
Spridning av erfarenheter,
exempel och idéer

Medarbetares kunskap,
kompetens och engagemang

Inventering av énskemal/behov
frén verksamhetens avnémare

Resurser (fid och pengar)

Generella forhallanden hos
den egna organisationen

Oppen och tillétande anda

Férankring i organisationen

Mdilstyrning (med ménga och
olika typer av mail)

Budget och finansiering

Arbetsbelastning

Incitament att innovera

Hinder for innovation och omstdlining i offentlig sektor

Externa férhallanden

Generellt kunskapslage

Erfarenhetsbank

Innovation — ny
féreteelse

Generella regelverk

Upphandlingsférfarande
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3. Utveckling, mognad och
kapacitet

Som ndmndes i kapitel 1 har det visat sig vara relativt svart att med utgdngspunkt i de
studerade dokumenten ge helttickande svar pd flera av de frdgor som stdlls i vart
uppdrag. Vi har darfér valt att mer dversiktligt och samlat behandla uppdragets 6vriga
frdgor - relaterade fill utveckling, mognad och kapacitet — i detta kapitel.

3.1. Utvecklingen de senaste aren

Aft efterstréiva olika former av férbdttringsatgdrder i verksamheten dr ndgot som den
offentliga sektorns aktdrer sedan ldnge har arbetat med. Detta har bland annat drivits
av resursknapphet och dérav féljande behov av att effektivisera.

Samtidigt &r innovationsarbete som begrepp och féreteelse ndgot som kan ségas ha
introducerats i offentlig sektor férst det senaste decenniet. Ar 2007 konstaterades
exempelvis i en omfattande litteraturdversikt kring innovationsarbete i offentlig sektor att
"det stdr klart att innovationer i offentlig sektor — &tminstone inom innovationsstudier — &r
ett ungt forskningsomrdde”.20 | samma rapport anges ocksd att frdgor av typen "kan
offentliga sektorn vara innovativ och kan innovationer uppstd inom offentlig
verksamhet” bara nagra ér tidigare ndrmast var icke-frégor. Att innovationsarbete i
offentlig sektor &r ett relativt nytt omrdde visas ocksd av att Vinnova férst 2012 bérjade
gora insatser med det uttalade syftet att dka innovationskraften i offentlig verksamhet.

Mot denna bakgrund framstdr det onekligen som intressant att férséka belysa — som
frdgan formuleras i vart uppdrag - vilkken utveckling som har skett avseende offentlig
sektors innovationsformdga och innovationsarbete under de senaste fem-sex &ren, och
vad denna utveckling beror p&?

Tyvarr har denna frédga visat sig vara svér att besvara med hjdlp av de dokument som
ingdr i uppdraget. S@ledes ger ingen av de rapporter vi har studerat i uppdraget enskilt
en bild av hur den offentliga sektorns innovationsarbete och innovationstérméga har
utvecklats under senare ar. Detta dr i sig kanske heller inte s& férvdnande med tanke
p& att ingen av rapporterna synes ha gjorts med syftet att utgéra en samtidshistorisk
utvecklingsberdattelse. Istdllet behandlar flertalet rapporter antingen innovationsarbete
mer generellt eller studerar nGgon enskild innovationssatsning som gjorts i nGdgon del av
offentlig sektor - och dd tidsmdssigt koncentrerat till den berérda satsningens
genomfdrande.

Genom att det bland de studerade dokumenten finns rapporter frdn olika &r ér det
dock méjligt att géra vissa iakttagelser om situationen vid olika tidpunkter — och
darigenom samlat f& en &versiktlig bild av utvecklingen:

30 Nd&hlinder, J. (2007) Innovationer i offentlig sektor. En litteraturdversikt.
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+ En forsta bild utgdrs av en rapport frdn 2012, som redovisar féljeforskning kring ett
utvecklingsprojekt i Ostergétiand avseende innovationsarbete i kommunal sektor.3! |
rapporten pekas pd att de berérda kommunerna i sitt innovationsarbete
konfronterades med vissa grundlidiggande svarigheter. De hade till exempel svart att
Sversatta innovationsbegreppet till kommunal sektor. De saknade ocksd forebilder
avseende innovationer i kommunal kontext, och tenderade I&tt att hdmta inspiration
kring innovation fr&n den privata varusektorn.

4+ En andra bild kan hamtas frén en enkatundersékning som SKL 2015 gjorde riktad till
samtliga kommuner, landsting och regioner.32 Syftet var att f& en évergripande bild
av férutsattningar for fdrnyelse och innovation och utvecklingen av
innovationsarbete hos organisationens medlemmar (en motsvarande undersdkning
hade ocksé gjorts 2013). | rapporten redovisas bland annat den évergripande
slutsatsen att kommuner, landsting och regioner — att déma av enkdtsvaren — p& det
hela taget inte menar sig ha uppnatt den formdéga till innovation och nytdnkande
som man skulle vilja eller som man menar behévs med tanke p& kommande
utmaningar. Till exempel angav mdnga svarande att de saknade etablerade mal
och strategier om innovation som en del av lednings- och styrsystem.

+ En fredje bild ges av den s.k. Innovationsbarometern som SKL genomfdrde hdsten
2018.33 Detta var en kvantitativ undersdkning bestdende av tvé enkdter — en som
gick fill samtliga kommuner, regioner och myndigheter och en som gick till 5 300
offentliga arbetsstéllen. Bland de resultat som framkom kan hér némnas att 80
procent av de arbetsstdllen som svarade i enkdten angav att de hade genomfort
en eller flera innovationer de senaste tvé dren — 1&t vara att svarsfrekvensen i detta
fall var relativt &g (32%). | enk&ten definierades f.6. en innovation som ett nytt, eller
vasentligt forandrat satt att férbatira arbetsplatsens aktiviteter och resultat.
Innovationen ar ny pd arbetsplatsen, men kan ha anvdants tidigare av andra eller
vara utvecklad av andra.

Dessa tre nedslag fran perioden 2012 till 2018 ger givetvis inte tillrécklig grund fér ndgra
sdkra slutsatser om utvecklingen under denna period, men var tolkning av dessa bilder
ar andd att det under perioden rimligen har skett en viss positiv utveckling avseende
offentliga aktdrers formdéga att bedriva innovationsarbete. 34 | detta inkluderas aspekter
s@som en dkad medvetenhet fér innovation och ett (i var tolkning) 6kat fokus p& att
konkret arbeta med innovation i organisationerna.

31 N&hlinder, J. (2012) Vi tar hojd for innovationema — Att férstd innovationer i kommunal sektor.

32 Sveriges Kommuner och Landsting (2015) Férutsattningar for innovation 2015. Enk&tundersdkning om
kommuner, landsting och regioners syn pd innovationsfrégor.

33 Sveriges Kommuner och Landsting (2018) Innovationsbarometern.
34 Jfr dven Nahlinder, J. (2007) Innovationer i offentlig sektor. En litteraturdversikt.
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3.2 Bedomning av mognad

| uppdraget ingdr frdgan om hur offentlig sektors mognadsgrad avseende innovations-
arbete kan bedémas utifrdn de dokument som studeras.

N&got generellt svar pd& hur stor denna mognadsgrad ar i dag gér inte att utlésa av det
studerade materialet — detta kanske heller inte ar att vanta, med hdnsyn fill att den
offentliga sektorn utgdrs av ett stort antal organisationer med sammantaget nGrmare
1.5 miljoner anstéllda och sinsemellan mycket varierande verksamhet.35 Med stérsta
sannolikhet finns ocksé en stor variation i de olika organisationernas mognadsgrad
avseende innovationsarbete. Mojligen kan dock ségas att den utvecklingstendens som
beskrevs i avsnitt 3.1 dndd talar fér att den allmé&nna mognadsgraden har ékat pd
senare Ar.

Samtidigt har vi tolkat denna uppdragsfrdga som att den dven tar sikte pd om det i det
studerade materialet finns exempel pd dndamdalsenliga metoder for att méata
mognadsgraden eller dtminstone pd faktorer som kan pdverka mdjligheterna att
utveckla sddana metoder.

Inte heller i detta hdinseende gdr det dock att utldsa vare sig ndgra tydliga principer
eller andra generella slutsatser fér att beddma mognadsgrad hos offentliga aktorer.
Daremot redogor flera av rapporterna for olika verktyg och modeller som enligt vér
mening framstér som relevanta att ha som utgdngspunkt om man - i syfte att 6ka
forstGelsen — vill diskutera och reflektera kring det egna innovationsarbetet. Nedan
refereras ndgra sddana verktyg.

4+ En mojlig metod fér att beddma mognadsgrad - 1&t vara avseende digital mognad
och inte specifikt innovation — ges av verktyget DiIMIOS (Digital Mognad i Offentlig
Sektor). Enligt den rapport som behandlar detta ar "mdlsattningen med DiMIOS att
skapa eft faktabaserat underlag for att stédja beslutsfattande fér accelererad
digitalisering i offentlig sektor. Fér att skapa detta har forskningen identifierat
Aterkommande faktorer och foruts@ttningar for att lyckas f& nyttan av digitalisering.
DiMiOS mdater och féljer upp dessa forutsattningar snarare én effekterna av
digitalisering".3¢

4+ | en annan rapport foreslds att den s.k. MIO-modellen kan anvéndas for reflektion.
(MIO stér for Mer Innovation i Offentlig sektor). Modellen kan, enligt férfattarna, vara
en vagledning fér vad som dr viktigt att ta hansyn fill i utformandet av eft
innovationsstdd. | MIO-modellen presenteras en rad pdstdenden som utgdngspunkt
for en reflekterande diskussion. Grunden fill MIO-modellen &r aft organisationen sjdlv,

35 Av SKL:s hemsida framgdr att kommunerna har ca 900 000 anstdllda och regionermna ca 280 000 anstdllda,
medan Statskontorets hemsida visar att de statliga myndigheternas verksamhet kré&ver ca 226 000
Arsarbetskrafter.

36 Swedish center for digital innovation (2019) Statusrapport - digital mognad i offentlig sektor.
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utifrdin sina organisatoriska foérutsattningar och organisatoriska kontext, méste veta
vad den vill med sitt innovationsarbete.3”

+ En fredje modell kan hdmtas frédn OECD:s Observatory of Public Sector Innovation3s,
som menar att en nationell Gversyn av innovationsférmdégan kan géras med
utgdngspunkt i ett ramverk med fyra delar:

» Tydlighet (Clarity) — finns det en tydlig signal fill systemets aktérer angédende
innovation och hur det passar in med andra prioriteringare

» Likstalldhet (Parity) — &r innovation likstallt med andra évervdganden vad gdller
olika handlingsalternativ som beaktas?

« Andamdlsenlighet (Suitability) — &r kapacitet, system och infrastruktur
andamadisenliga och tillréckliga fér de tillgangliga alternativen?

* Normdalfillst&dnd (Normality) — ses innovation som ndgot integrerat i verksamheten
snarare an som fillfalligt accepterade avvikelser frdn normen?

3.3. Utveckling av kapacitet

| vart uppdrag ingdr att vi ska belysa vilka faser for att utveckla innovationskapacitet
som kan utl@sas ur materialet, generellt och sarskilt avseende innovationsplattformarna.

Vi har inte funnit ndgon rapport som tydligt redogor for hur en allmén kapacitet fill att
bedriva innovation kan byggas upp (pd samhdallsnivd eller i en enskild organisation).
Som framgdtt av kapitel 2 beskriver ddremot ett flertal rapporter vilkka utmaningar som
kan behdva hanteras nér man vill utveckla innovationsprocessen. Visserligen ar
begreppen innovationsprocess och innovationskapacitet inte synonymer, till exempel
kan "process” indikera en tidsmdassigt avgrdnsad aktivitet och "kapacitet” ndgot mer
stadigvarande (i detta fall mojligen formdagan att upprepa en dndamadlsenlig
innovationsprocesse). Men var forestalining dr dndd att de utmaningar som maste
hanteras i utvecklandet av innovationsprocessen fill sin karaktdr liknar de man stdlls infor
ndr en mer generell kapacitet ska byggas upp. | detta avsnitt har vi darfér valt att
Aterge vad som i n&gra rapporter ségs om utmaningar vid utveckling av
innovationsprocessen.

En rapport3? beskriver — utifrdn en gjord enkdtundersékning — innovationsprocessen som
bestdende av fre faser, med sina respektive problem och utmaningar:

+ Inledande behovsidentifieringsfas. | den tidiga fasen dé behov ska identifieras och
behovets legitimitet ska etableras ar ett typiskt forekommande problem atft behoven
inte forstds pd djupet.

3 Na&hlinder, J. & Fogelberg Eriksson, A. (2017) Att skapa forutséttningar for innovation - Erfarenheter frén
"Idéslussar i kommuner - férstudie 2015". Vinnova Rapport VR 2017:01. Se dven bl.a. Ndhlinder, J. & Fogelberg
Eriksson, A. (2017) The MIO Model. A Guide for Innovation Support in Public Sector Organisations.
Scandinavian Journal of Public Administration 21(2).

38 OECD Observatory of Public Sector Innovation (2018) The Innovation System of the Public Service of
Canada. Highlights of the 2018 OECD Review.

% Socialstyrelsen (2018) M&jligheter och hinder fér innovation i vérd och omsorg. Underlagsrapport fill
Socialstyrelsens strategi for att frémja innovation i hdlso- och sjukvérd och socialtjénst.
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+ Beslutsfas. Ndr ett projekt ska startas och resurser, personal och tid avsattas uppstar
ofta tveksamheter om projektets berattigande.

+ Implementeringsfas. Ett typiskt problem - enligt rapporten det kanske svéraste
problemet i innovationsprocessen — ar att g& fréin projekt till omsattning i vardaglig
drift, dvs. att gé till breddanvaéndning i verksamheten.

Flera andra rapporter pekar p& motsvarande fasindelning i innovationsarbetet.4 | en
rapport betonas ocksd att den inledande fasen ofta handlar om att skapa en
medvetenhet om vad som behover géras — detta kan, enligt forfattarna, vara en "starkt
bidragande kraft ndr det gdller att samlas kring innovation".4!

Overfort till frdgan om faser i utvecklandet av innovationskapacitet kanske
ovanst&ende kan sdgas avspegla att den berérda organisationen mdste ha en tydlig
idé om varfér man ska bedriva innovation (fas 1), mdste ha férmdaga, i vid mening, aft
driva innovationsarbetet pd ett bra satt (fas 2) och en vilja och férmdga att ta till vara
de resultat som innovationsarbetet ger (fas 3).

3.4. Finns det skillnader mellan offentlig sektors olika delar?

Var studie omfattar all offentligfinansierad verksamhet. En frdga som stdlls i uppdraget
ar darfér om det utifrdn det studerade materialet gér att se ndgra skillnader i
innovationsférmd&ga, innovationsarbete och mognad mellan kommuner, regioner och
myndigheter.

De studerade dokumenten ger inte ndgot fullddigt svar pd frdgan, men vissa
indikationer ges av bland annat SKL:s innovationsbarometer frdn hdsten 2018. P&
6vergripande frégor om innovationsarbete angav i denna exempelvis 40 procent av
de svarande regionerna att de har en innovationsstrategi, att jimféra med ca 20
procent fér myndigheterna och drygt 10 procent fér kommunerna. Men de tvé senare
aktdrerna uppgav & andra sidan att de i hdgre grad bedriver "annat aktivt arbete”,
varfér skillnaden totalt sett &r mindre nér det géller om man bedriver évergripande
innovationsarbete.42

Kommuner, regioner och myndigheter har olika fokusomréden, vilket kan pdverka
deras satt att bedriva innovationsarbete (och indirekt méjligen ocksé& ha betydelse for
deras mognad pd omrddet). | en dnnu opublicerad Vinnova-studie konstateras t.ex. att
ndr det gdller Vinnova-finansierade projekt inom innovation sd skiljer sig prioriteringar
och inriktningar; som man kan férvénta sig ér regionerna séledes relativt sett mer
involverade i projekt inom life science och hdlsa, medan kommunernas projekt i hdgre
grad drinriktade pd héllbara och smarta stéder.43 | en annan rapport beddms att

4 Se till exempel Nahlinder, J. & Fogelberg Eriksson, A. (2017) Att skapa foérutsattningar fér innovation -
Erfarenheter frén "ldéslussar i kommuner - forstudie 2015”. Vinnova Rapport VR 2017:01.

41 Jakobsson, E. & Hadders, S. (2018) Uppfdlining av FRON.
42 Sveriges Kommuner och Landsting (2018) Innovationsbarometern.
43 Engstrom, R. (2019) Strukturanalys offentlig sektor. Utkast till Vinnovarapport.
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landsting (regioner) generellt har en ndgot lagre digital mognad &n kommuner och
myndigheter, vilkket ocks& kan antas ha betydelse for innovationsarbetet.44

| det stora hela innehdller det studerade materialet & jGmférelser avseende mognad
med mera mellan kommuner, regioner och myndigheter. Det mest slédende i
sammanhanget ar snarare att p&fallande ménga av rapporterna i hdég grad behandlar
"den offentliga sektorn” som en enhet, utan att synbarligen reflektera éver vilka
skillnader som kan férekomma mellan kommuner, regioner och myndigheter. Sannolikt
finns dock skillnader i férutsattningar beroende pd typ av aktér, och att den offentliga
sektorn har behandlats p& detta enhetliga satt dr ett tecken pd att innovation i
offentlig sektor dnnu ar ett — i sammanhanget — nytt omrdde som fortsatt dr i behov av
ytterligare belysning.

44 Swedish center for digital innovation (2019) Statusrapport - digital mognad i offentlig sektor.
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4. Avslutande reflektioner

| detta avslutande kapitel redovisas vissa slutsatser och reflektioner som vi gjort utifrdin
dokumentstudien. Syftet ar framfér allt att peka pé frgor dér det kan finnas skal for
Vinnova att genomfoéra fordjupade analyser.

4.1. Utgor dokumenten kunskapslaget?

Detta uppdrag har strikt genomfoérts som en dokumentstudie. Utgdngspunkten har inte
varit att i stérsta allménhet finna svar pd de frdgor som behandlas i uppdraget, utan att
se i viken man frégorna besvaras i de dokument som ingdtt i uppdraget.

Som sades i kapitel 1 innebdr denna ansats att studien endast i begransad utstrckning
har medgett ndgra andra iakttagelser eller slutsatser &n vad som uttryckligen framgar
av det studerade materialet. | huvudsak har viinte — annat &dn undantagsvis — haft som
ambition att géra vidare tolkningar, exempelvis baserat p& mer allmdan kunskap om
omrddet, i syfte att sdtta in de olika dokumenten i en mer dvergripande kontext eller
liknande. | det stora hela har dokumenten fatt tala for sig sjdiva.

Som flera gdnger konstaterats i rapporten har det betréffande flera av uppdragets
frdgor varit svart att ge fullddiga svar med hjdlp av den valda ansatsen.

Ar detta d& ocksd detsamma som att den bild som framkommer i var dokumentstudie
motsvarar kunskapsldget avseende uppdragets fradgore Férmodligen inte.

| kapitel 1 framholl vi att det samlade materialet i stort sett ger en s& god bild av
utvecklingen och dagsldget avseende innovation i offentlig sektor som det for
ndrvarande gaér att & utifrén befintliga, skriftliga kdllor. S& det &r knappast problemet.
Sannolikt beror de bristfdlliga svaren p& uppdragets frdgor istdllet framst pd att de
studier som redovisas i uppdragets dokument inte har haft som syfte att besvara
frdgorna i vart uppdrag. Utan éverlag har de gjorts med andra utgdngspunkter.

Samtidigt tillhér ménga av rapportforfattarna Sveriges ledande experter pd omrédet
innovation i offentlig sektor. Det férefaller darfér troligt att ménga av dem skulle kunna
ge mer utvecklade svar pd de fradgor vi har behandlat — om de haft i uppgift att
besvara just dessa frdgor. Sannolikt finns Gven andra experter &n de aktuella
rapportférfattarna, som skulle kunna utveckla och férdjupa den bild som speglas i det
studerade materialet.

Detta kan tala for att ett naturligt ndsta steg — om Vinnova vill finna mer fullédiga svar
pd& vart uppdrags frégor — vore att genomféra vissa kompletterande utredningsinsatser,
till exempel en intervjustudie bland ett ldmpligt urval experter p& omrddet innovation i
offentlig sektor. Vi ser att det finns ett varde i att samla denna kunskap, bade for
planering av kommande insatser och fér att generellt sett dka forstdelsen for nuldget i
offentlig sektor.
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4.2. Var ligger ribban for innovation?

Mdanga av rapporterna i det studerade materialet innehdller ett bakgrundskapitel eller
liknande dar forfattaren diskuterar begreppet innovation och médnga av dem redovisar
ocksd bra definitioner av begreppet. Ordalydelsen kan variera, men i huvudsak ser
definitionerna ut pd liknande satt. | korthet kan det sdgas handla om att en innovation
ska vara ndgonting "nytt, nyttigt och nyttiggjort”. Fér att illustrera hur de mer utférliga
definitionerna ser ut ges har ett exempel frdn SKL: "Innovation handlar om nya eller
battre satt att skapa varde for samhalle, féretag och individer. Innovationer ér nya
I6sningar som svarar mot behov och efterfrdgan i vardagen och omvarlden. Vardet
uppstar i nyttiggdrandet, tilldmpningen och spridningen av en idé. Vardet kan uppstd i
mdanga former — ekonomiska, sociala eller miljdmdassiga’ .45

Aven om de olika rapporternas definitioner av innovationsbegreppet liknar varandra,
s& verkar det inte r&dda konsensus om huruvida en forbattringsdtgdrd mdste ha en viss
minsta verkshdjd for att betraktas som en innovation. | vissa rapporter tycks i princip all
form av nytdnkande som resulterar i en férbdattring av verksamheten kunna vara en
innovation, &ven om det endast handlar om ganska traditionellt utvecklingsarbete
med relativt marginella férbattringar som resultat. Andra rapporter sétter ribban hogre,
och tycks mena att det krévs eftt stdrre brott med den etablerade ordningen for att en
férbattrande forédndring ska kvalificera sig som innovation. Att det finns olika
forvantningar och ambitionsnivéer p&verkar sannolikt ocksé aktérernas satt att arbeta
med innovationer, och hur v&l man anser sig "lyckas” i innovationsarbetet.

| viss m&n handlar detta kanske om hérklyverier. Att man kan behdva hantera
utmaningar och hinder av det slag som beskrevs i kapitel 2 torde i princip gdlla for alla
former av kreativt utvecklingsarbete som bygger pd att nya idéer ska tas fram,
utvecklas och implementeras i en organisation. | det avseendet spelar det nog mindre
roll om de nya idéerna som tas fram kallas innovationer eller e;.

Ddremot kan synen pd innovationsbegreppet sannolikt pdverka hur man anser att
innovationsarbetet bér organiseras. Om framtagandet av innovationer jGmstalls med
traditionellt féroattringsarbete, sd framstdr det som naturligt att innovationsarbetet
ocksd bor integreras med 6vrigt utvecklings- och forbattringsarbete. Om man ddremot
anser att innovationer é@r ndgot annat och stérre, s& kanske innovationsarbete bor
bedrivas i sdrskild ordning, skilt fréin organisationens évriga verksamhet. Enligt var
mening &r detta en frdga, inklusive konsekvenser av olika val, som det kan finnas skal
féor Vinnova att analysera vidare.

45 Sveriges Kommuner och Landsting (2015) Férutséttningar fér innovation 2015. Enké&tundersékning om
kommuner, landsting och regioners syn pd innovationsfragor.
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4.3. Hur paverkar skillnader mellan kommuner, regioner och
myndigheter?

Som framgdtt av avsnitt 3.4 innehdller de dokument som ingatt i uppdraget &

j@mforelser mellan kommuner, regioner och myndigheter. Ofta behandlar rapporterna

istallet den offentliga sektorn som en enhet, utan att beakta eventuella skillnader

mellan kommuner, regioner och myndigheter. Frégan dr om detta ger en riktig bild av

offentlig sektors forutsattningar fér innovationsarbete?

Till viss del torde det stamma att offentlig sektors olika typer av aktdrer sinsemellan har
en del likartade karaktérsdrag som skilier dem frdn den privata sektorn och som
pdverkar férutsattningarna for innovation. Traditionellt har ocksd innovationsarbete,
och forskningen kring detta, beroért det privata ndringslivet och industriproduktion i
férsta hand.4¢ Vid innovation i offentlig sektor kan darfér den kunskap och de
erfarenheter som samlats genom d&ren behdva omtolkas till den offentliga sektorns
sarskilda férutsattningar (fill exempel den politiska styrningen och det offentliga
uppdraget) och fill att den offentliga verksamheten till stor del handlar om
fj@nsteproduktion.4”

Samtidigt beddmer vi dock att &ven de skillnader som finns mellan den offentliga
sektorns olika aktérer kan ha betydelse i sammanhanget. S&val mellan kommuner,
regioner och myndigheter som inom dessa kategorier (sarskilt inom olika delar av
statsférvaltningen) finns stora variationer avseende exempelvis vilken typ av verksamhet
som bedrivs, verksamhetens omfattning, hur relationen fill de slutliga brukarna ser ut och
organisationens vana vid utvecklingsarbete. Enligt var mening boér detta beaktas i
analyser av hur innovationsarbete inom offentlig sektor kan och boér bedrivas. Likasa
pdverkar variationerna rimligen hur stodinsatser — frén till exempel Vinnova — avseende
offentlig sektors innovation bér utformas. Vi ser darfér att det kan finnas varde for
Vinnova att fortsatt utreda vilkka eventuella skillnader som finns mellan de olika
aktérerna i offentliga sektor, och hur dessa skillnader kan beaktas i Vinnovas fortsatta
arbete.

44, Hur ga fran teori till praktik?

Var genomgdng av de dokument som ingatt i uppdraget visar att den teoretiska
kunskapen om hur innovationsarbete i offentlig sektor IdGmpligen kan och bér
organiseras, styras efc i det stora hela ar god. Dessutom férefaller denna kunskap vara
val etablerad bland aktérer som har till uppgift att analysera och/eller stdtta offentlig
sektors innovationsarbete, som till exempel Vinnova och en del andra myndigheter
samt forskare och konsulter som &r verksamma p& innovationsomrddet.

Sannolikt ér dock kunskapen inte lika val spridd bland offentlig sektors alla
organisationer; aktorer i offentlig sektor som helhet tycks i hdg grad anpassa metoder
och arbetssatt efter de organisatoriska, lokala och/eller regionala férutsattningarna,

46 Se till exempel Nahlinder, J. (2007) Innovationer i offentlig sektor. En litteraturdversikt.

47 Se till exempel Fogelberg Eriksson, A. & Nahlinder, J. (2015) Ledarskap fér innovation i offentlig sektor.
Linkdpings universitet.
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vilket f6r med sig en stor spridning i sGttet man angriper problem och utmaningar. En ny
ISO-standard fér innovationsledning publicerades i juli 2019 (ISO 5600248) som ett led i
utvecklingen att stérka aktdrer att agera utifr@n ett systematiskt satt, en standard som
framat &r tilldmplbar som ramverk i offentliga aktdrers arbete med innovation.

Vilka ar dé& framgdngsfaktorerna for att lyckas med innovationsarbete i offentlig sektore
P& organisationsnivd visar var dokumentstudie, som framgdtt av tidigare kapitel, att val
fungerande innovation underl@ttas om man tillimpar en dndamdalenslig modell for
innovationsarbetet. Och att det dartill bland annat &r viktigt att de deltagande
medarbetarna har tillrGcklig kunskap, kompetens och engagemang, att tillréckliga
resurser och tid avsatts for arbetet och de stédjande tekniska systemen ar val
fungerande, efc.

Som vi har konstaterat i tidigare kapitel ar en val utformad innovationsprocess dock
ingen garanti for att lyckas, &ven om det rimligen dkar sannolikheten fér detta. Andra
faktorer inom organisationen ar sékerligen lika viktiga (om inte mer), sdsom att
organisationen mdste ha ett Sppet klimat, med en vilia och forméga att acceptera
nytdnkande och implementera nya |6sningar. Dessa faktorer handlar dock i hog grad
om annat an just innovationsfrégor — snarare hdnger de samman med allmdanna frégor
om organisation, ledning och styrning.

Inte heller detta torde dock vara ndgon nyhet fér de aktérer som ar insatta i frdgor om
innovation, offentlig sektors likvél som annan. Men hur dessa utmaningar bdr hanteras
ges inte sarskilt utvecklade svar pd i det material vi har studerat.

En sarskild utmaning for offentlig sektor ér dessutom att frihetsgraderna i innoverandet
sannolikt inte kan tilldtas vara lika stora som for ett privat, vinstdrivande féretag. Ett
foretags agare kan fritt valja att exploatera nya idéer, dven om de skulle innebdra en
helt annorlunda inriktning &n féretagets traditionella verksamhet. En offentlig aktér har
ddremot en, utifrdn politiska beslut, definierad uppgift och kan inte fritt férandra
verksamhetens inrikining — dven andra skillnader finns givetvis, som exempelvis att en
offentlig, skattefinansierad aktér heller inte kan styra &ver sin budget hur som helst.

Enligt var mening innebdr detta att innovationsarbete inom offentlig sektor mdste utgd
frén det specifika uppdraget och de utmaningar som kan identifieras for att uppfylla de
ma&l som dr satta fér en verksamhet. Detta innebdr bland annat att det behdvs en
strategi och eftt tydligt forhaliningssatt for att tydliggora riktningen fér en organisations
innovationsarbete. Samtidigt méste ocksd en fruktbar balans uppnds inom
organisationen mellan struktur och frinet, mellan fértroende och kontroll. Framgd&ngsrikt
innovationsarbete kréver kreativitet och méjlighet att ténka fritt, men samtidigt mdaste
det ske inom ramar som satts av organisationens behov och mdal.

Hur gér man dé for att g& frén teori till praktik, dvs. hur kan kommuner, regioner och
myndigheter bli genuint innovativa organisationer? Och hur kan stéttande aktdrer, som
Vinnova, bidra fill detta?

48 https://www.iso.org/standard/68221.html
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Dessa frdgor bor bland annat ses i ljuset av att innovation ar ett omrédde dér den egna
insikten i grunden torde vara avgérande for beteendet. Om inte den enskilda
organisationen — pd alla nivder - sjalv inser varfér och hur man ska bedriva
innovationsarbete, liksom vilka krav i vid mening det stdller p& organisationen, sé I&r
den genuina férstéelsen heller inte uppstd.

S& vad kan de stéttande aktérerna bidra med for att underlatta framvaxten av
innovativa organisationer i den offentliga sektorn2 Forslagsvis:

4+ Ldarande exempel

+ Mdgjlighet aft trana

+ Riskreducerande stod

+ Stdd for kunskapsdelning

+ Stéd for att facilitera/starta upp initiativ/insatser

4.5, Sammanfattande rekommendationer for fortsatt arbete

Mot bakgrund av vad som framkommit i dokumentstudien vill vi avslutningsvis I&dmna
ndgra rekommendationer om aktiviteter som vi menar att Vinnova bér dvervaga att
genomfdra i sitt fortsatta arbete:

+ Fordjupa kunskapsldget om denna dokumentstudies frédgestdliningar med stéd av
intervjuer. Som ndmnts har detta uppdrag syftat till att kartldgga kunskapsléget
utifrdn den dokumentation som finns p& omradet och intervjuer har darfér inte
genomforts som en del av kartldggningen. Vi beddmer dock att det skulle kunna ge
ett mervarde fér Vinnova att genom andra metoder sdéka svar pd de av uppdragets
frdgestaliningar som dokumentationen inte ger heltGckande svar pd, férslagsvis
genom intervjuer med omrddets nyckelpersoner inom akademi och offentlig sektor.

4+ Nar det gdller skillnader och likheter mellan olika delar av offentlig sektor ser vi att
det kan finnas ett vérde av fortsatta studier av denna frédga. Detta inte minst d& en
okad kunskap om skillnader och likheter av detta slag kan éka Vinnovas madjlighet
att ytterligare anpassa insatser efter behov hos olika malgrupper. Har kan det vara
relevant att studera vilka likheter och skillnader som finns n&r det gdéller
férutsattningar for innovationsarbete i stat, region och kommun — men dven i relation
fill olika professioner och funktioner.

+ Fortsatt bygga kunskap och forstédelse om vad innovation innebdr i offentlig sektor.
Detta gdller inte minst hur innovation férhdéller sig till annat utvecklingsarbete som
sker i verksamheten — hur bdr innovation relateras fill den kvalitetsutveckling,
forbattringsarbete, verksamhetsutveckling etc. som pagdri organisationen? En
annan frdga vi ser som relevant att belysa framéat dr vilkken betydelse som skillnaden
mellan mer marginell (inkrementell) och mer radikal (disruptiv) innovation har for
offentlig sektors innovationsarbete — vad innebdr dessa begrepp for offentlig sektor
och hur kan/bér en offentlig verksamhet forhdlla sig till att innovationer kan innebdra
olika stora féréndringare
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+ Ledning, styrning och organisering ar viktiga frdgor att fortsatt prioritera framét. De
flesta av de utmaningar och hinder som kan identifieras i innovationsarbetet kan
relateras till hur verksamhetens bedrivs utifrdn lednings-, styrnings- och
organisationsperspektiv. Vi ser att det ér cenfralt att Vinnova éven i fortsattningen
prioriterar dessa frégor, bland annat genom att fortsatt arbeta med att bygga
kunskap och férstdelse bland Vinnovas malgrupper. lakttagelsen att
innovationsarbetets férutsattningar i vésentliga delar styrs av mer allménna
organisationsteoretiska forhéllanden, vécker ocksd frdgan om Vinnova i hdégre grad
kan behdva utveckla sin samverkan med miljder med sddan expertis.

4+ Slutligen visar vér dokumentstudie atft det finns ett fortsatt stort behov av aft
tydliggéra och sprida resultat och effekter av innovationsarbete. Det kan exempelvis
handla om frégor som: Vilka vérden genereras och for veme Hur sker nyttiggérande
och spridning av framgdngsrikt innovationsarbete ¢ Séledes menar vi att Vinnova bor
stréva efter att synliggdra effekterna av ett systematiskt innovationsarbete. Genom
sddana initiativ kan fler verksamheter inspireras att ocksd stérka sin
innovationsférméga.
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