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INNOGVATION OCH
FORNYELSE INOM
102 SVENSKA
MYNDIGHETER

—vad utmarker dem som lyckas och vilka ar framgangsfaktorerna?
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Implement Consulting Group och forskare vid Inte-
grerad produktutveckling, Kungliga Tekniska Hog-
skolan, genomforde genom finansiering av Vinnova
en studie av 102 svenska myndigheter. Resultaten
ger nya insikter kring nulaget samt vad som skiljer
de myndigheter som lyckas och de som inte lyckas
med sitt innovationsarbete. Aven om data i studien
ar kopplat till myndigheter s& ar ramverket som
ligger till grund for arbetet aven tilldampbart inom
andra sektorer och branscher.
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Féljande myndigheter ingick i studien:

« Allméanna reklamationsnamnden

« Ansvarsnamnden for djurens halso-
och sjukvard

« Arbetsformedlingen

 Arbetsgivarverket

« Arbetsmiljoverket

« Bolagsverket

« Boverket

« Brottsoffermyndigheten

« Centrala studiestodsnamnden

- DIGG-Myndigheten for digital forvaltning

« Domarnamnden

« Exportkreditnamnden

« Ekobrottsmyndigheten

« Ekonomistyrningsverket

« Energimarknadsinspektionen

« Energimyndigheten

« Etikprovningsmyndigheten

« Finansinspektionen

« Finanspolitiska radet

« Forsvarets materielverk

« Formas

- Forte

« Fortifikationsverket

» Forsvarsmakten

» Forsakringskassan

« Inspektionen for vard och omsorg

- Integritetsskyddsmyndigheten

- Justitiekanslern

- Jamstalldhetsmyndigheten

« Kammarkollegiet

« Kemikalieinspektionen

« Karolinska Institutet

« Kommerskollegium

» Konkurrensverket

« Konstnarsnamnden

» Konsumentverket

« Kriminalvarden

- Kronofogdemyndigheten

» Kustbevakningen

« Lantmateriet

« Livsmedelsverket

« Migrationsverket

« Myndigheten for familjeratt och
foraldraskapsstod

« Myndigheten for kulturanalys

« Myndigheten for press, radio och tv

Myndigheten for tillgangliga medier
Myndigheten for ungdoms- och
civilsamhallesfragor

Myndigheten for samhallsskydd och
beredskap

Naturvardsverket

Nordiska Afrikainstitutet
Notarienamnden

Patent-och registreringsverket
Pensionsmyndigheten
Polarforskningssekretariatet
Polismyndigheten

Post och telestyrelsen
Revisorsinspektionen

Riksarkivet

Riksgalden

Sida

Skatteverket

Skogsstyrelsen
Skolforskningsinstitutet

SMHI

Socialstyrelsen

Specialpedagogiska skolmyndigheten
Spelinspektionen

Statens beredning for medicinsk och
social utvardering

Statens fastighetsverk

Statens geotekniska institut
Statens haverikommission

Statens institutionsstyrelse

Statens jordbruksverk

Statens konstrad

Statens kulturrad

Statens medierad

Statens musikverk

Statens skolinspektionen

Statens skolverk

Statens tjanstepensionsverk
Statens veterinarmedicinska anstalt
Statens vag- och transportforskningsin-
stitut

Statistikmyndigheten

Statskontoret
Stralsakerhetsmyndigheten
Styrelsen for ackreditering och teknisk
kontroll

Svenska ESF-radet



Svenska institutet

Sveriges geologiska undersokning
Sakerhets- och integritetsskyddsnamnden
Séakerhetspolisen

Tandvards- och lakemedelsférmansverket
Tillvaxtanalys

Tillvaxtverket

Trafikanalys

Trafikverket

Transportstyrelsen

Tullverket

Universitetskanslersambetet
Upphandlingsmyndigheten
Valmyndigheten

Overklagandenamnden for etikprévning




Vinnovas perpektiv pa innovation i
myndigheter

Komplexiteten i de samhallsutmaningar vi ser framfor oss forutsatter en innovativ och
samverkande forvaltning. Samtidigt som utmaningar som kortsiktighet, silostrukturer och
spridning av nya l6sningar ar val kdnda, ser vi ett vdxande intresse for samverkan och for

ett helhetsperspektiv i innovationsarbetet. Nar vi 2017 finansierade ett projekt for att mata
formégan till systematiskt innovationsarbete i svenska myndigheter blev det tydligt att efter-
frdgan pé& kunskap om innovation vara stor. Svenska myndigheter hade behov av att 6ka for-
stéelsen och kunskapen for att battre stodja den egna organisationens forméga till innovation.

Resultat och slutsatser fran den nya och uppféljande studien ger oss ytterligare starkt
kunskap och forstaelse for de faktorer som bidrar till en innovativ férméga i myndigheter.

Vi far ocksé en bild av nulaget och framtida ambition med avseende pa innovation och innova-
tionsarbete. Innovation i natverk framkommer i studien som viktigt och det &r inte forvanande
att de myndigheter som pekas ut som mest innovativa aktivt driver samverkan med andra
myndigheter. Vi ser att styrning och ledarskap har betydelse for hur val myndigheterna lyckas
med sitt innovationsarbete. Studien ger oss ocksa en tydlig bild av fortsatta utmaningar,

som myndigheters formaga att balansera risktagande samt att félja upp indikatorer for
innovationsarbetet.

Som Sveriges innovationsmyndighet vill vi arbeta for att offentliga organisationer ska ha
utrymme och forméaga att experimentera i utformandet av nya l6sningar for ett hallbart
samhalle. Det ar hog tid att satta fokus pé systemévergripande insatser och adressera
offentlig sektors strukturella forutsattningar for att driva omstallning till ett hallbart samhalle.
Vivill rikta ett stort tack till de myndigheter som har deltagit i studien och till KTH och
Implement Consulting Group for utforande och analys. De forutsattningar och utmaningar

som framkommer har ger oss vardefull kunskap i vart fortsatta arbete

Jakob Hellman,
omréadesansvarig Transformativ offentlig sektor och civilsamhélle,
Vinnova



Innovation i teori och praktik —sarskilt
myndigheter

Innovationsledning

Innovation kan definieras som nagot nytt som realiseras och skapar varde. Traditionellt har
innovation likstallts med ny teknik och nya produkter men under de senare decennierna har
fokus breddats och innovation omfattar idag alltifrdn nya tjanster och affarsmodeller, nya
arbetsprocesser och satt att organisera och leda p4, till storskaliga l6sningar p& komplexa
samhallsproblem. Det innebéar ocksa att de varden som innovation resulterar i inte enbart &ar
ekonomiska och att nyttoeffekterna manga ganger syns forst langt senare.

For att en organisation eller ett natverk av organisationer ska kunna realisera innovationer,
inte bara nagra enstaka ganger av tillfallighet utan kontinuerligt 6ver tid, behdver ratt for-
utsattningar skapas och en innovationsformaga byggas. Forskningen visar att innovations-
formaga kraver ett engagemang och ett systematiskt arbete som péverkar alla delarien
verksamhet (Tidd and Bessant, 2020). Det innebar att man behover strategier, organisations-
strukturer, arbetsprocesser och en kultur och ett ledarskap som utéver det [0pande arbetet
ocksé stodjer och stimulerar innovation. Innovationsarbete skiljer sig at i jamférelse med mer
administrativt eller repetitivt arbete och fran traditionell utveckling och stéandiga forbattringar
déar forandringarna och resultaten ofta ar mer forutsagbara och stegvisa (Brown and Osborne,
2012). Det som karaktéariserar innovationsarbetet ar i stéallet hog grad av osdkerhet bade nar
det galler hur man ska gé till vaga och vad som blir resultatet. Realiseringen av innovationer
innebar inte sallan koordinering och samordning av ett stort antal olika aktorer som skiftar
Gver tid och ett fokus pé att skapa lésningar som radikalt skiljer sig fran dagens.Ju mer kom-
plex utmaning en verksamhet hanterar, desto hogre grad av osakerhet och darmed 6kade krav
pa koordinering och samordning.

For att bygga innovationsférméaga i en verksamhet visar forskningen att det behovs:

1. Ett fokus och en uttalad ambition med innovationsarbetet dvs en innovationsstrategi
fran ledningen. Detta behdvs for att tydliggora for de som arbetar i verksamheten var/
inom vilka omréden mer innovativa l6sningar kravs och varfor, for att nd mélen med
verksamheten;

2. En organisering av individer som ar dedikerade till innovationsarbete. Individer behover
bade kunna agera agilt i verksamheten nar det uppstar nya innovationsméjligheter och
arbeta strategiskt och langsiktigt for att kunna identifiera och realisera innovation;

3. Arbetsprocesser och metoder som stédjer koordinering och samverkan. Detta behovs
for att grupper med individer med hég grad av olikheter bade inom och mellan organisatio-
ner ska kunna samverka med syftet att identifiera, vardera och valja ut, genomfora/imple-
mentera och skapa nytta av nya innovationsmojligheter;

4. Utveckling av innovationsframjande varderingar och normer i verksamheten. Detta
behovs for att uppmuntra experimenterande, risktagande, kreativitet, uthallighet och
ett kontinuerligt larande, inte minst fran innovationsaktiviteter och projekt som inte gar
som planerat.



Innovation i offentlig verksamhet —innovation i myndigheter

Innovation i den offentliga sektorn star hogt pa dagordningen hos ledningsgrupper i offentlig
verksamhet och hos politiker, liksom hos foretag, andra samhallsorganisationer och med-
borgare. Innovation behdvs for att hantera de stora samhallsutmaningarna, till exempel att
omvandla vart energisystem till att bli mindre beroende av fossila resurser, eller hur man ska
klara av varden av en allt okande andel aldre, eller for att minska den organiserade brotts-
ligheten i samhallet. Den har typen av samhallsutmaningar utmanar den etablerade organi-
seringen och sattet att arbeta pa ocksé i vara myndigheter. Samarbete mellan den offentliga
sektorn med andra intressenter, till exempel foretag, medborgare och samhallsorganisationer
har blivit ett satt att forsoka identifiera mer nyskapande satt att arbeta och l6sa problem pé
(Sgrensen och Torfing, 2011; Torfing, 2019). Behovet att utveckla verksamheten for att mota
samhallsutmaningarna aterspeglas i ett 0kat intresse i forskningen fér hur innovation kan
ledas och organiseras for i offentliga forvaltning (for en 6versikt, se De Vries et al., 2016).

Kunskap om innovation och innovationsledning ar i stor utstrackning byggd pa studier i
industriforetag (Godin, 2017) men de studier som genomforts i offentlig verksamhet pekar

pa flera likheter nar det galler hur man skapar forutsattningar for innovation ocksé i offentlig
verksamhet. DeVries (2016) visar t ex att en mycket stark faktor for att stimulera alla typer

av innovation i den offentliga sektorn precis som i kommersiell verksamhet ar kopplat till
organisatoriska faktorer. Detta &r aven ndgot som avspeglas i studien av svenska myndigheter;
vi ser en tydlig koppling mellan organiseringen for innovation och hur val man lyckas med sitt
innovationsarbete.

Forskningen visar att det finns nagra faktorer som sarskiljer innovation i offentlig verksamhet
frdn kommersiell. T ex spelar ledarskapet en betydligt stérre roll &n andra innovationsframjare
nar det galler innovationsformégan (Lewis et al., 2018). Vidare, uppmuntran att experimentera
med nya satt att géra saker pa i kombination med att chefer ger tydlig feedback inte minst till
de som inte bidrar visar sig 6kar motivationen och férméagan att skapa innovation i grupper i

en offentlig verksamhet (Demircioglu and Audretsch, 2017). Ett av bakomliggande skalen som
anges ar de mer traditionellt hierarkiska strukturer som praglar offentlig verksamhet. | studien
av svenska myndigheter ser vi betydelsen av att ledarna har férstéelse for vad innovationsar-
bete kraver och att innovation arbetas med strategiskt.

Andra faktorer som séarskiljer offentlig verksamhet frén kommersiell ar den starka medie-
uppmarksamheten och de politiska aspekterna (t.ex. Borins 2000). Offentlig verksamhet ar
betydligt mer utsatt for granskning och offentlig publicering vilket bidrar till en forsiktighet nar
det galler att vdga ta nya och oprovade vagar. En konsekvens ar att offentliga organisationer
paverkas i stor utstrackning av vad andra offentliga aktérer gor dvs det finns en tendens att
vilja efterlikna varandras satt att organisera och arbeta pa nar man genomfor forandringar.
Det kan ses som en kontrast till kommersiell verksamhet dar stravan ar att identifiera vad som
gor den unik. Flera myndigheter lyfter fram svarigheterna med och betydelsen av att utveckla
det mer provande och testande forhallningssatt som innovation kraver.

Innovation i samverkan eller natverk har 6kat i omfattning aven i den offentliga sektorn. Inte
minst for att klara av att ta itu med komplexa samhallsfragor och for att forbattra verksam-
hetens effektivitet. Hur samverkan mellan organisationer ska drivas for att skapa forutsatt-
ningar for innovation ar dock mindre kant jamfért med vad man vet om hur man kan stimulera
innovation i en enskild organisation (Lopes and Farias, 2020).



| var studie ser vi tydligt att innovation i natverk ar ndgot som alla myndigheter ser som viktigt
och i de myndigheter som utpekas som sarskilt innovativa arbetar man mycket aktivt med
detta. | forskningen kring samverkan finns ett starkt fokus pa vad som framjar medborgare
att samverka i innovationsprocessen (Lopes and Farias, 2020). Anvandning av plattformar,
innovationslabb och social media har betydelse. Likasa har det visat sig att anvandbarhe-

ten av den avsedda innovationen eller den upplevda nyttan ocksa ar viktiga for att skapa ett
medborgarengagemang (Torvinen och Ulkuniemi, 2016). Det ar ocksa kopplat till vikten av att
tydligt definiera problemen som adresseras och de mal som ska uppnés (Baek och Kim, 2018).
Ledarskapet har stor betydelse for samverkan inte minst nar det handlar om att koordinera
och vaga ta risker och att utveckla nya formagor och samtidigt f& ut det mesta av befintliga
fardigheter (Luu et al., 2018).

Kunskap om hur specifikt myndigheter utvecklar sin innovationsférmaga ar idag mycket
sparsam. | Sverige antogs 2010 det s k forvaltningspolitiska mélet vilket innebar att riksda-
gen beslutade att statsforvaltningen forutom att vara rattsséaker och effektiv, ocksa ska vara
innovativ och samverkande (00S, 2020). | den uppfoljning som genomférdes av Statskontoret
under 2020 (00S, 2020) framkom att méalet har en bred acceptans i forvaltning och politik och
att de nya vardena innovation och samverkan har fungerat som inspiration for myndighets-
chefernas arbete. F& myndigheter har dock uttalade mal eller aktiviteter som &r kopplade

till uppfyllandet av det forvaltningspolitiska méalet vilket innebér att dessa i praktiken har
fatt begransat inflytande i verksamheten. Vi ser ocksé i var studie stora skillnader mellan
myndigheterna nar det galler hur integrerat innovation bade som begrepp och som praktik

ar i verksamheten. Det skiljer sig aven &t mellan de myndigheter som idag uppfattas som de
mest innovativa. En utmaning som fors fram i Statskontorets uppféljning ar att det forvalt-
ningspolitiska malet ar svart att mata och folja upp dé det inte beskriver ett idealt tillstand.
Vi ser ocksa att ytterst f& myndigheter foljer upp sitt innovationsarbete eller anvander sig av
indikatorer for att se om de initiativ man genomfor far de effekter man dnskar. Vidare, innebar
den breda ansatsen att det ar upp till varje myndighet att tolka vad begreppen innebar eller
hur innovation och samverkan ska balanseras gentemot rattsséakerhet och effektivitet. | var
enkat och ivara intervjuer med myndigheterna framfor flera myndigheter vikten av och sam-
tidigt svarigheterna med att balansera risktagandet nar det galler utveckling av nya l6sningar.
| Statskontorets uppfoljning uttrycker myndigheterna ett starkt behov av ett 6kat kunskaps-
utbyte mellan varandra for att pa sé vis fa hjalp att identifiera konkreta atgarder och initiativ.
Det 6nskemalet ar ndgot vi ocksa fangar i var studie och intressant nog sé ar de myndigheter
som pekas ut som mest innovativa alla mycket proaktiva nar det galler samverkan med andra
myndigheter ocksé nar det galler utveckling och innovation.

Sammantaget, kan vi konstatera att det finns ett stort behov av 6kad férstéelse for hur man
skapar forutsattningar for innovation i offentlig verksamhet, inte minst for myndigheter med
de hogt stallda krav de har pa sin egen resurseffektivitet och i sin roll att skapa ett mer hall-
bart samhalle.
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Ramverk for kartlaggning och analys av
innovationsformagan

Hog innovationsforméga pa en organisatorisk niva ar for manga ett 6nskvart tillstdnd och dar
vi under &rens lopp sett olika organisationer som har dstadkommit detta. En frestelse kan
vara att titta p& organisationer som anses vara innovativa t.ex. Apple, Google, Amazon mm

och férsoka finna deras framgéngsfaktorer for att sedan 6verféra dem till sin egen organisa-
tion. Detta ar ofta ett misstag d& dessa framgangsexempel har sin egen kontext som kan skilja
sig &t fran andra organisationer vilket medfor att deras framgéngsfaktorer inte kan kopieras
“raktav’.

Aven om den innovativa formagan kan identifieras som ett separat sérdrag i sig s& uppkommer
den genom en rad samverkande faktorer i ett bredare perspektiv som tillsammans starker
varandra och skapar ratt forutsattningar, en sé kallad “systemisk ansats” | stallet for att lyfta
ut enskilda framgangsrika fall och lysande exempel pé innovativa myndigheter, sé valjer vi att
fanga en bild av flera myndigheter (102 st) och jamfora dessa med varandra for att identifiera
likheter och skillnader samt for att skapa ett larande och rekommendationer som lattare kan
kannas igen och tillampas inom den egna myndigheten for att starka den innovativa férméagan.
Som ett komplement till den totala populationen av 102 myndigheter i studien sa belyser vi
ocksé de tre myndigheter som av andra myndigheter lyfts fram som sarskilt innovativa med
mer kvalitativa beskrivningar och med deras rad for ett framgéngsrikt innovationsarbete.

Det ramverk som har anvants i denna studie baseras pé aktuell forskning inom omrédet samt
beprovad erfarenhet och innehaller fem olika omraden som vart och ett innehaller olika teman
som beskriver dem mer i detalj:

« Innovationsstrategi
« Organisation
« Vardenatverk

» Projekt
» Resultat
{63’ Innovationsstrategi
@ - syfte, méal och fokus fér innovationsarbetet
’|\ Vérdenatverk
> O - hur myndigheten &r uppkopplad <
™Y mot och interagrar med dess omvald
for att driva innovation
\/ InnovationsplattfoD \/
Organisation ' © .. Projekt
-myndighetens interna strukturoch —— < > | i 1 —hur man driver innovations-
férutsattningar for att kunna driva e X projekt pé ett systematiskt och
innovation pé ett effektivt satt {} metodiskt satt

[}
@ Resultat
— | -—resultat som skapas genom

innovationsarbetet



Innovationsstrategin beskriver vergripande syfte, mal och fokus for innovationsarbetet och
besvarar olika fragor som t.ex.:

« Varfor? - varfor myndigheten ska arbeta med innovation éver huvud taget och inte enbart
att leverera det som man gor idag

« Var?-inom vilka omrédden som innovationsarbetet ska fokuseras

+ Hur?-pé det satt som innovation ska tillféra varde.

For att realisera innovationsstrategin sa kravs en innovationsplattform for att driva innova-

tionsarbetet och som utgérs av tre olika omréden dvs organisation, vardenatverk och projekt.

Organisation beskriver myndighetens interna struktur och forutsattningar for att kunna driva
innovation pé ett effektivt satt t.ex. avseende organisationsstruktur, roller och ansvar, resurser,
kompetenser och kultur. Detta fokuserar pa det komplement till den ordinarie linjeorganisatio-
nen som anvands for att driva innovationsarbetet.

Vardenatverk beskriver hur myndigheten ar uppkopplad mot och interagerar med andra
aktorer i dess omvarld for att driva innovation tillsammans i ett natverk. Detta belyser ett
centralt omrade som i ménga fall &r en stor kélla till innovation och en viktig forutsattning
for ett effektivt innovationsarbete.

Projekt beskriver de forutsattningar som finns pé plats for att driva konkreta innovations-
projekt pé ett systematiskt och metodiskt satt fran “ax till impa” med resurser fran den

egna organisationen och i samverkan med externa parter i vardenatverk. Dessa tre omraden
organisation, vardenatverk och projekt skapar den sammanlagda innovationsplattformen som
tillsammans skapar ratt forutsattningar for att kunna driva innovation pé ett effektivt satt.

Resultat &r det sista omrédet som adresserar de resultat som skapas genom innovationsar-
betet dels inom vilka omréden som resultat skapas samt péa vilket satt de realiseras.

For att beskriva laget inom dessa omraden inom respektive myndighet s har ett antal fragor
formerats som tillsammans utgor enkaten for sjéalvskattning. Dessa baseras till stor del pa de
som anvéndes vid forra studien 2017 med som &ven har kompletterats med fler fragor for att
bade bredda och férdjupa faktabasen och forstéelsen. Under 2019 lanserades den véagledande
ISO-standarden for innovationsledning 1ISO 56002:2019. For att sakerstalla kompatibilitet
mellan frdgorna i denna studie och ISO standarden, s& genomfordes ett separat arbete for att
jamfora innehéllet i ISO-standarden och fragorna i enkéaten. Detta resulterade i slutsatsen

att kompatibilitet rdder och att frdgorna i enkaten tacker de 24 “nyckel-elementen” som finns

i ISO-standarden. | samband med detta s& genomférdes &ven en avstamning och kalibrering
med ytterligare tre forskare verksamma inom Kungliga Tekniska Hogskolan (Mats Magnusson,
Ingrid Kihlander och Magnus Karlsson). Var bild &r att det ramverk som denna studie baseras
pa, gar ett steg langre med 6kad detaljeringsgrad jamfort med den nuvarande 1ISO-standarden.
Detta i kombination med fakta fran 102 myndigheter skapar goda forutsattningar for att bygga
ny kunskap.



Rekommendationer kopplat till anvandningen
av resultaten fran studien

Vardet av resultaten fran studien ar stort for de organisationer som véljer att ta till sig
materialet och omsétta det i praktiken i sin egen myndighet. For det forsta sé finns det nu
en stabil plattform for verksamhetsutveckling och beslutsfattande baserat pé: forskning,
ISO-standarden, konkreta fakta fran myndigheter, samt beprovad erfarenhet. Denna plattform
utgors av ramverket och de olika fragestallningar som bygger upp den innovativa formagan i
en organisation. Har kan beslutsfattare studera ramverket och identifiera omraden som bor
adresseras och hur innovativ forméga kan byggas upp. Utifran detta ramverk kan en organi-
sation sedan goéra en egen bedémning av den egna mognadsgraden inom olika omréden och
fragestallningar for att sedan identifiera vilka delar som bor starkas. Genom en egen
mognadsanalys i den egna organisationen med egen personal s& kan en gemensam bild
skapas avseende nulaget. Utifran detta kan sedan prioriterade omréden identifieras och

en handlingsplan for att stérka innovationsférmagan utformas.

En viktig framgéngsfaktor ar att adressera detta som ett ldngsiktigt utvecklingsinitiativ och
ett framtida nytt satt “att vara” som organisation. Det &r ingen “quick fix” som l0ses pé nagra
manader utan det &r viktigt att adressera detta pé ett systemiskt och systematiskt séatt. Vidare
sé bor inte innovation ses som “n&got annat” vid sidan om det ordinarie linjeuppdraget utan
innovation bor drivas som en integrerad del for och med linjeorganisationen. Alla organisatio-
ner, bade privata och offentliga, verkar i en omvarld med ékande dynamik och osédkerhet vilket
staller hogre krav pa att anpassa och framtidssékra sin verksamhet. Detta staller i sin tur krav
p& en hog innovationsférmaga. Aven om myndigheter skiljer sig en hel del &t med avseende pa
storlek och uppdrag sa ar de grundléaggande faktorer som bygger upp den innovativa forméagan
generiska oavsett typ av verksamhet.



Innovation och férnyelse inom
102 svenska myndigheter

Overgripande mognadsgrad

Niva i mognadsmodellen

Myndigheterna ombads att bedoma den dvergripande mognadsgraden for den samlade
innovativa formagan. Den modell som anvandes ar Implement Consultings vidareutveckling av
“CMMI” (Capability Maturity Model Integration) samt den modell som anges i ISO standarden
och omfattar 5 nivaer:

Innovationsplattformen ar en del av organisationens DNA - innovations-
arbetet utvecklas pro-aktivt och genomfors pé ett optimerat satt som
bidrar till verksamhetens utveckling och strategiska mal

Former for innovationsarbetet har etablerats —innovationsarbetet borjar

DSl standardiseras och genomférs pé ett mer likartat satt

Etablering av former for innovationsarbete har paborjats - goda
C—Medveten erfarenheter och arbetssatt borjar att delas mellan innovationsprojekt
for okat larande och effekt

Behov av 6kad innovationsférmaga har identifierats —innovation
B — Reaktiv genomfors som separata foreteelser med begransad effekt for
verksamheten som helhet

Innovation ar inte ett tema for organisationen —fokus ligger primart pa
att genomfora nuvarande uppdrag med befintligt satt

Myndigheterna angav sin mognadsniva (skala A <=> E) inom innovationsarbetet utifrdn 3
perspektiv:

« dar man var for 3 &r sedan
- dagens position
« Onskad position om 3 ar

Resultaten fran de 102 myndigheterna visade att for 3 ar sedan var de flesta av dem pa

nivé A-C med ett medelvarde pé 2.0 vilket motsvarar nivé B-reaktiv. Bedomningen av dagens
mognadsgrad visar att de flesta har 6kat mognadsgraden fran 2.0 (B-reaktiv) i snitt till 2.8
vilket motsvarar nivd C-medveten samt att det ar en ganska tydlig normalfordelning runt detta
medelvéarde. Vidare s& ser man att ambitionen som helhet ar hog dar myndigheterna om 3 ar
siktar pa 4.2 i snitt (D-aktiv). Intressant ar dock att hela 48% av populationen har som ambi-
tion att ligga pa den hogsta nivan E och vara "pro-aktiv’.



Var ser du att din myndighet ...

Antal myndigheter Medel-
per kategori vérde”
D - Aktiv ‘ 0 0%
...varfor3ar 22 22% 20
sedan
B - Reaktiv — 45 44%
E 31 30% B- Reakltiv
Totalt 102 100%
D - Aktiv _ 18 18%
...aridag E 40 39%
B - Reaktiv — 32 31%
Totalt 102 100%
E 49 48%
L " D - Aktiv 30 29%
... onskvard
/ planerad E 17 17% 42
position
om 3 dr B - Reaktiv h 2 2%
\/

Totalt 102 100%

“Medelvérdet for populationen som helhet ar berdknat utifran "A - passiv” <=> 1 och
”E - Pro-aktiv’<=>5

Myndigheternas prioritering avomraden som maste stérkas for att de skall
kunna na sin 6nskvidrda mognadsgrad om 3 ar

For att fanga bilden av hur myndigheterna har tankt sig realisera den framtida malbilden om 3
ar, sé ombads de att rangordna de 5 olika omrédena i ramverket (innovationsstrategi, organi-
sation, vardenatverk, projekt och resultat) utifrdn hur viktiga (relativt sett) de ar for myndighe-
ten att adressera for att kunna realisera malbilden. Analysen av populationen som helhet (102
st) pavisade ingen tydlig gemensam bild av vilka omréden i ramverket som ar viktigast for att
starka myndighetens innovativa formaga. Det rader en relativt stor spridning dar olika myndig-
heter ser att olika omraden ar viktigast just for dem i den aktuella situation som de befinner
sigi. Detta gav upphov till ett relativt likartat medelvarde for de 5 olika omréadena som varie-
rade mellan 2,4 <=>3,3.



Innovation och férnyelse inom
102 svenska myndigheter

Myndigheternas rangordning av oméaden som maste stérkas for att na sina respektive malbilder

Innovationsstrategi Organisation
4 9 9% _ | 28 27%
2,4 2,8
17 17% _ 21 21%
2 Medelvarde 22 22% _ Medelvarde _ 29 28%
38 37% _ 16 16%
Totalt 102 100% Totalt 102 100%
Projekt Vardenatverk
22 22% — 24 24%
19 19% _ | | 27 26%
32 o 33 32% _ Re 16 16%
Medelvarde 18 18% _ Medelvarde 15 15%
10 10% — 20 20%
Totalt 102 100% Totalt 102 100%
Resultat
32 31%
19 19%
3,3
15 15%
Medelvarde 18 18%
18 18%
Totalt 102 100%

For att undersoka om det finns en skillnad mellan myndigheterna i prioritering av ramverkets
5 olika omraden beroende pé om myndigheten idag befinner sig pa en hogre mognadsniva (D
eller E) eller en lagre niva (A, B eller C) s genomfordes samma analys for dessa tva gruppe-
ringar av myndigheter. Data visar da pa en tydligare bild for dem som har en hégre mognadsgrad
(D eller E) dar strategin ses som mindre viktig och dar férmégan att driva konkreta projekt

och skapa resultat ses som mest viktigt att starka. Har finns fundamentan redan pa plats
(innovationsstrategi, organisation och vardenatverk) och dar géller det att nyttja den for att
realisera den fulla nyttopotentialen ur innovationsarbetet. Aven om det gér att utlésa en viss
skillnad mellan myndigheternas prioritet for de 5 olika omradena i ramverket sé ar dock den
dvergripande bilden att olika myndigheter har olika sutiation och behov dar de ser olika behov
och prioritet for olika omraden i ramverket.



Myndigheternas rangordning
av omaden som maste stér-
kas fér att na sina respektive
malbilder

Prioritering av myndigheter
i mognadsgrad A,Boch C

Innovationsstrategi

Prioritering av myndigheter
i mognadsgrad D och E

Innovationsstrategi

18% _ 9%
10% P 5%
2,5 16% _ 2,1 18%
Medelvarde 20% Medelvarde 27%
36% 41%

Organisation Organisation
9% h 5%
28% b 27%
21% _ 28 18%
Medelvarde - 25% Medelvarde I 41%
18% 9%

Véardenatverk Vardenatverk
28% h 9%
26% — 27%
33 15% _ 28 18%
Medelvarde 13% Medelvarde - 28%
19% 23%

Projekt Projekt
21% — 23%
18% — 23%
32 H 33% _ 3,3 I 32%
Medelvarde 21% Medelvarde 5%
8% 18%
Resultat Resultat

25% _ 55%
19% — 18%
3/ 15% _ 40 14%
Medelvarde 1 21% Medelvarde 5%
20% 9%




Innovationsstrategin ar en viktig utgangspunkt for att kunna etablera en
plattform for att driva innovationsarbetet

Utéver mer detaljerade fragor inom respektive omrade i ramverket (innovationsstrategi,
organisation, vardenatverk, projekt och resultat) sé fick myndigheterna bedéma mognads-
graden (skala 1-6) som helhet for respektive omréde. Data for hela populationen visar pé ett
samband mellan de myndigheter som har en val utvecklad strategi for innovationsarbetet
samt en val utvecklad innovationsplattform dvs organisation, vardenatverk och projekt som
helhet. Myndigheternas position avseende mognadsgrad for innovationsplattformen som
helhet har berdknats som medelvardet av mognadsgraden for respektive del i plattformen dvs
organisation, vardenatverk och projekt. Matrisen nedan med data for myndigheternas position
6vergripande mognadsgrad (1 <=> 6) utifran de 2 dimensionerna:

- Innovationsstrategi
« Innovationsplattform

Mognadsgraden (1 <=> 6) for kommande frégor i undersékningen baseras pa att myndig-
heterna fick ta stallning till hur ett padstdende om “det goda tillstadndet” stdmmer i den egna
organisationen utifran den 6-gradiga skalan 1:”Stammer inte alls” <=> 6:"Stammer till fullo”.

Respektive cell i matrisen nedan visar hur stor andel avde 102 myndigheterna som ligger inom
respektive mognadsgrad for de 2 dimensionerna, t.ex. dar 12% av myndigheterna ligger pa

en mognadsnivé 4 for b&de innovationsstrategi och innovationsplattform. Aven om data visar
pé en viss spridning sa syns ett distinkt kluster langs diagonalen i matrisen dar en stor del av
myndigheterna har en mognadsniva mellan 2-4 i de bdda dimensionerna. Analysen ger dock
stod for hypotesen att en tydlig strategi for innovationsarbetet skapar battre forutsattningar
for att kunna utveckla organisation, vardenatverk och projekt sé att de stodjer innovationsarbe-
tet pa ett effektivt satt.

Sambandet mellan dem som har en bra strategi fér innovationsarbetet samt har en val utvecklad
innovationsplattform

Stammer til fullo 6 1% 2%

20 40 20
Innovationsplattformen ° % % %

ger ratt forutsattningar
for innovationsarbetet 4

1% 12% | &%)

(organisation, projekt & A
vardenatverk)
3 13% 18% P/
2 5% | 10% | 4% | 1%
Stammer inte alls 1 3%

1 2 3 4 5 6

Stammer Stammer
inte alls til fullo

Notering: Siffrorna i matrisen anger
hur stor andel av de 102 myndigheterna Innovationsstrategin ger ratt
som dr i respektive position férutsattningar for innovationsarbetet



Innovationsplattformen ar ett centralt fundament och skapar
forutsattningar for att astadkomma resultat i innovationsarbetet

Vi sag tidigare att data visar att myndigheter som har en strategi for innovationsarbetet pa
plats, i hogre utstrackning aven har en innovationsplattform pa plats (organisation, vardenat-
verk och projekt).

Motsvarande analys av data genomfordes aven for att undersoka hur myndigheter med en
hogre mognadsgrad for innovationsplattform (organisation, vardenatverk och projekt) lyckas
skapa resultat frdn innovationsarbetet jamfort med myndigheter som har en lagre mognads-
grad avseende innovationsplattform. Matrisen nedan med data for myndigheternas position
6vergripande mognadsgrad (1 <=> 6) utifran de 2 dimensionerna:

« Innovationsplattform
» Resultat fran innovationsarbetet

Aven om det férekommer en viss spridning i data s& syns ett distinkt kluster dar en stor del av
myndigheterna ligger langs diagonalen i de bada dimensionerna och dar t.ex. 21% av myndig-
heterna har en mognadsniva péa 4 for de bada dimensionerna. Analysen ger tydligt stod for
hypotesen att en solid innovationsplattform skapar forutsattningar for att skapa goda resultat
frédn innovationsarbetet. Att en organisation lyckas vara innovativ &r ingen slump utan det ar
resultatet av ett systematiskt arbete for att skapa de forutsattningar som kravs for att driva
ett effektivt innovationsarbete.

Sambandet mellan dem som har en solid plattform fér innovationsarbetet och lyckas vl med
att skapa resultat

Stammer til fullo 6 1%
5 4% | 5% | 6% | 1%
Innovationsarbetet 4 12%  21% WA 1%
skapar de resultat som
efterstravas
3 10% 12%
2
Stammer inte alls 1
1 2 3 4 5 6
Stammer Stammer
inte alls til fullo
Notering: Siffrorna i matrisen anger Innovationsplattformen ger ratt
hur stor andel av de 102 myndigheterna férutsattningar for innovationsarbetet
som dr i respektive position (organisation, projekt & vardenéatverk)



20

Sammanstallning av myndigheternas mognadsgrad inom respektive
omrade i ramverket

Sammanstallningen av hur de 102 myndigheterna bedémer mognadsgraden for de 5 olika
omrédena i modellen dvs innovationsstrategi, organisation, vardenatverk, projekt och resultat
visar pa en intressant spridning och dar medelvardet varierar mellan 3,0 och 3,5 pa den 6-gra-
diga skalan 1:"Stammer inte alls” <=> 6:"Stammer till fullo” Intressant att notera ar aven hur
relativt liten andel av myndigheterna som ligger p& nagot av ytterkanterna 1 eller 6 i skalan.

Andel av myndigheterna som har bedémt sin mognadsgrad (1 <{=> 6) inom respektive omrade

Medelvarde
1) Innovationsstrategi och —fokus 4% 110% 21% 27% 27% 1% 3,0
2) Organisation, resurser och ledning 1% 112%  30% 32% 20% 5% 3.3
3) Innovationsprojekt och arbetssétt 5% 19% 27% 21% 25% 3% 3,5
4) Vardenatverk och omvarldsrelationer 4% | 15% 22% 29% 25% 6% 3,3
5) Resultat och nyttorealisering 2% | 16% 35% 29% 15% @ 3% 3,5

Stammer till fullo (6)

Stammer till 6vervagande del (5)
Stammer i viss utstrackning (4)
Stammer inte i viss utstrackning (3)
Stammer inte till 6vervagande del (2)
Stammer inte alls (1)



Grund for indelning av myndigheterna for mer detaljerad analys

Vid narmare analys av myndigheternas bedomning av sin forméga att skapa resultat fran
innovationsarbetet s& framkom en intressant och nast intill perfekt normalférdelning med
ett medelvarde pa mitten av skalan. 54 av myndigheterna (53%) anger att de lyckas battre
med innovation (4, 5 eller 6 pad mognadsskalan) och 48 myndigheter (47%) anger att de lyckas
samre (1,2 eller 3).

Populationens normalférdelning runt mitten av skalan dvs 3 och 4 avseende hur val de lyckas
skapa resultat frdn innovationsarbetet ligger i linje med den tidigare bedomningen av myndig-
heternas Overgripande mognadsniva (A - Passiv <=> E - Pro-aktiv) dar det aven forekommer en
normalfordelning runt medelvardet pa mellannivan C - Medveten.

Underlag fér indelning av myndigheterna i tva grupper med dem som lyckas béttre med innovation
och dem som lyckas mamre

Stammer til fullo (6) 2 2% J
a
(54 myndigheter)
5 16 16% 54 53% De myndigheter
som lyckas battre
_ med innovation
4 36 35%
Nej
(48 myndigheter)
2 _ 15 15% 48 47% De myndigheter
som lyckas sémre
. med innovation
Stammer inte alls (1) 3 3%
Totalt 102 100%

For att skapa underlag for en mer detaljerad analys av myndigheterna har hela populationen
om 102 myndigheter delats upp i 2 kategorier, dvs en som lyckas battre med innovation och en
som lyckas samre, detta for att kunna studera eventuella skillnader eller likheter mellan dem.
Denna uppdelning och bas fér analysen ar samma modell som anvéandes vid 2017 ars studie
av myndigheternas innovationsférmaga (Lundegard et al., 2017).

For att underlatta jamforelsen av resultaten fran de bada kategorierna av myndigheter s&

omformades den 6 gradiga skalan for indata (1: stammer inte alls 6: stammer till fullo) till en
skala i 3 nivaer (1 och 2 =>"Stammer ej”, 3 och 4 => "Neutral” samt 5 och 6 => "Stammer”.
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Innovationsstrategi och —fokus

Detta kapitel fokuserar pé de faktorer som ligger till grund for mognadsgraden inom innova-
tionsstrategi och dar skillnader och likheter analyseras mellan de tva kategorierna av myndig-
heter dvs de som lyckas battre med innovation och de som lyckas samre.

Bagge grupperna av myndigheter uppvisar samma / liknande grundlaggande drivkrafter for
att driva innovation dar de tre viktigaste ar att:

- tillgodose nya behov hos avnamare
« effektivisera processer

« 0ka anvandningen av ny teknik

Intressant att notera ar att dessa béade representerar ett externt fokus och drivkraft (nya
behov) samt interna behov (processer).

Drivkrafterna for innovationsarbetet ar att:

De som lyckas battre De som lyckas sémre

... uppfylla krav pé 6kad hallbarhet 37% 44% 19% 15% 40% 46%
[ P Seatutatatu Saiututututuh Antatutututud Antututututnd Mintiniutie H i Inututatutute Intututntut Antatututututy Anutututntun: Autatatuintt Hah
! ... for att t|llgo_qose nya behov hos véara 80% 19% 2% 63% 35% 2% |
! externa avnamare/kunder/medborgare !

...andra vad vi levererar som myndighet 37% 41% 22% 23% 54% 23%

... 0ka beredskapsférmagan 19% 57% 24% 23% 46% 31%

... skapa nya aktérskonstellationer 19% 57% 24% 15% 46% 40%

... 6ka formagan till kontroll och tillsyn 22% 46% 31% 25% 35% 40%

... 6kad service och tillganglighet 56% 41% 4% 52% 40% 8%

.. motivera medarbetare 39% 52% 9% 44% 46% 10%
e AR Anttatturar Anatututuiun Mtututtuind Matutatutid e IS Nt Bt i At
i ... effektivisera processer 80% 17% 4% 63% 33% 4% i
I I
I I
' ... 6ka anvandningen av ny teknik o o o o o o
| (tex.digitalisering) 78% 19% | 4% S7% 38% 4%

Stammer
Neutral
Stammer ej
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Data visar att langt ifran alla myndigheter har innovation inskrivet i sitt regleringsbrev och
som reglerar att innovation ar en del av myndighetens verksamhet. Intressant att notera ar
skillnaden mellan de som lyckas battre med innovation (31%) i relation till de som lyckas
samre (4%). Overlag s& har de som lyckas battre med innovation ett tydligare fokus inom de
olika omrédena i strategin dvs:

« attdet finns mal

« Overgripande syfte och ambition (varfor?)
- fokus for innovationsarbetet (var?)

« detvarde som innovation ska skapa (hur?)

Hierarkiska organisationer driver den agenda som den ar uppriggad for. Om det enbart ar
angivet eller reglerat att en myndighet ska fokusera pa att leverera nyttor inom definierade /
befintliga omraden pé det mest effektiva sattet s& kommer den att fortsatta att géra det och
alltannat som kommer i dess vag som t ex innovation kommer att hindras. Om innovation inte
ar tydligt beskrivet i strategiska dokument och kommuniceras av ledningen som stéar bakom
det, s& kommer innovationsarbetet inte att lyckas. En framgangsfaktor &r att innovation och
strategin for detta ses som ett medel for att realisera verksamhetsstrategin och dar strategin
for innovation utvecklas i symbios med strategin for verksamhetens “huvudsakliga” uppdrag.
Myndigheter och ¢vriga organisationer méste kunna hantera "tvadhantheten” med att forvalta
och fornya verksamheten parallellt.

Aven om data visar att det finns tydliga skillnader mellan de 2 kategorierna av myndigheter,
sd ar det tydligt att merparten av myndigheterna har en bit kvar till en hégre mognadsgrad.

Inom var myndighet s kdnnetecknas innovationsarbetet av att: (1 av 2)

De som lyckas battre De som lyckas samre

... det uppdrag som myndigheten har
reglerar att innovationsarbetet ar en 31% 26% 43% 4% 29% 67%
del av myndighetens verksamhet

... myndigheten har uttalade mal for

33% 39% 28% 13% 31% 56%

sitt innovationsarbete

... det finns ett 6vergripande syfte och
en uttalad ambition med innovations- 37% 44% 19% 17% 40% 44%

arbetet (varfér)

...det finns en beskrivning av de
omraden som innovationsarbetet skall 35% 37% 28% 13% 21% 67%

fokuseras (var)

...det finns en beskrivning av det
varde/nytta som innovationsarbetet 33% 46% 20% 8% 44% 48%

skall leda till (hur)

Stammer
Neutral
Stammer ej
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... var myndighet har ett helhetsgrepp

Som ett komplement till de mer 6vergripande delarna av strategin, t.ex. Varfor? och Var?, s
behdvs aven riktlinjer fér hur innovationsarbetet ska drivas inom myndigheten. Aven om man
har vilja och ambition kopplat till innovation sé intraffar det inte av sig sjélv. Data visar &nyo en
tydlig skillnad mellan de 2 kategorier av myndigheter dar de som lyckas bast i hogre utstrack-
ning har en tydlig beskrivning av de férmagor som behovs samt hur innovationsarbetet ska
organiseras och styras.

Under 2019 publicerades den nya vagledande standarden for innovationsledning ISO 56002.

Intressant att notera ar att myndigheterna generellt sett har en mycket &g grad av medveten-
het eller hamtar inspiration frdn denna i sitt arbete med innovationsledning.

Inom var myndighet sa kdnnetecknas innovationsarbetet av att: (2 av 2)

De som lyckas battre De som lyckas sémre

...det finns en beskrivning av vilka

férmégor (t.ex. kompetenser, resurser
och arbetssatt) som kravs for innova-
tionsarbetet

15% 39% 46% 2% 29% 69%

...det finns en beskrivning av hur

innovationsarbetet skall organiseras, 30% 28% 43% 8% 25% 67%
ledas och styras

for hur vi arbetar med innovation AV s o7 4% Ll [

...det finns en medvetenhet om den

nya végledningsstandarden foér inno- 2%  13% 85% 4% 8% 88%
vationsledning (ISO-560002)

... vart satt att arbeta med innovation har

h&mtat inspiration fran vaglednings-
standarden for innovationsledning
(1IS0-560002)

2%  11% 87% 6% 94%

Stammer
Neutral
Stammer ej



Vad det galler myndigheternas fokus for innovationsarbete s& ser man en ganska likartad
fordelning mellan bada grupperna dar mest fokus ligger pa:

« vad myndigheten levererar, samt
« ettinternt forbattringsarbete

I vilken utstréckning handlar myndighetens innovationsarbete om:

De som lyckas battre

De som lyckas samre

... ettinternt férbattringsarbete?

...vad myndigheten levererar?

... att stimulera till innovation som

andra aktorer genomfor (t.ex. i forsk-
nings- och innovationsprojekt)?

... att finansiera innovation som

andra aktorer genomfor (t.ex. i forsk-
nings- och innovationsprojekt)?

... att genom samverkan med andra

(nationellt /internationellt) paverka
samhallsutveckling?

Stammer
Neutral
Stammer ej

56% 39% 6%
80% 19% 2%
39% 41% 20%
24% 19% 57%
46% 41% 13%

50% 31%
50% 40%
19%  21% 60%
13% 13% 75%
31% 35%

33%

Vad det galler myndigheternas bedomning av mognadsgraden for innovationsstrategin som
helhet sé& finns det en tydlig skillnad mellan de 2 grupperna dar 24% av dem som lyckas béast
med innovation ser att de har en strategi for innovationsarbetet pé plats jamfort med enbart
2% for de som lyckas samre med innovation. P4 samma satt sé ar det fler (56%) av de som
lyckas sdmre som anger att det inte finns en strategi fér innovationsarbetet p& plats. Aven
om det finns en tydlig skillnad mellan de bada grupperna sé aterfinns fortfarande en tydlig
utvecklingspotential hos de som lyckas battre med innovation.

Som helhet/sammanfattningsuvis, ...

... sé ger de planer och styrdokument

vi har fér innovation ratt férutsattningar
fér innovationsarbetet

Stammer
Neutral
Stammer ej

De som lyckas battre

24% 54% 22%

De som lyckas samre

2% 42% 56%
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Organisation, resurser och ledning

Detta kapitel fokuserar pa de faktorer som ligger till grund for mognadsgraden inom organi-
sation, resurser och ledning av innovationsarbetet och dar skillnader och likheter analyseras
mellan de tva kategorierna av myndigheter dvs de som lyckas battre med innovation och de

som lyckas samre.

Vad det géller forstelse for betydelsen av innovationsarbete s& framkommer det en tydlig
skillnad mellan de 2 grupperna dar férstéelsen hos myndighetsledningen och 6vriga chefer

sticker ut mest. Detta ligger i linje med véra erfarenheter dar ledning och chefer kan vara

effektiva bromsklossar eller padrivare beroende pa deras kompetens och installning till inno-
vation. Utéver strategin for innovation sé& utgér chefernas forstaelse och samsyn sinsemellan

en av de mest kritiska framgangsfaktorerna. Har ar det fraga om ny kunskap om hur man

organiserar och leder innovation och fornyelse ur ett holistiskt och tvarfunktionellt

perspektiv vilket ibland skiljer sig at fran att leda och styra inom sin egen organisatoriska

enhet i hierarkin med fokus pa effektiv leverans av befintligt uppdrag.

Intressant ar &ven att notera hur den generella forstéelsen hos medarbetare inom organisa-
tionen anses vara relativt l&g. A andra sidan s8 brukar / bér inte hela organisationen arbeta
med innovation utan som regel sé racker det med att det finns en "kritisk massa” for detta och

dar ovrig personal fokuserar pa daglig leverans inom ramen for verksametens uppdrag..

Min bedémning &r att det i myndigheten finns en god férstaelse fér betydelsen av innovationsarbete:

De som lyckas béttre

... hos ledningen fér myndigheten 67% 28%

... hos dvriga chefer 48% 48%

... hos dem som leder innovationsarbetet 78% 20%

... hos medarbetare inom myndigheten 28% 67%

Stammer
Neutral
Stammer ej

6%

4%

2%

6%

De som lyckas sémre

29% 58%
13% 65%
52% 42%
15% 67%

13%

23%

19%

Néasta tema inom omrédet organisation ar i vilken utstrackning det finns resurser avsatta for
att driva innovationsarbete. Gemensamt for de b&da kategorierna av myndigheter ar att det
som anses ha storst tilldelning av resurser ar innovationsarbete som handlar om vad myndig-
heten levererar. Overlag s8 &terfinns en tydlig skillnad mellan grupperna dér myndigheter som

lyckas battre med innovationsarbetet, i hogre utstrackning har sarskilda resurser (pengar / tid)

avsatta for innovationsarbete oavsett omrade.

6%



Myndigheten har sérskilda resurser (pengar/tid) avsatta for:

De som lyckas béttre De som lyckas sémre
!nnovath_nsgrbe_te som handlar om 39% 46% 15% 19% 38% 44%
interna forbattringar
|nnovat|opsarbete som handlar om 46% 46% 7% 25% 44% 31%
vad myndigheten levererar
... att stimulera och/eller finansiera
innovationsarbete som andra aktorer 26% 32% 42% 17% 19% 65%
utfor
... att samverka kring samhallsutveckling 39% 35% 26% 19% 33% 48%

Stammer
Neutral
Stammer ej

Data visar dven en tydlig skillnad mellan de tva grupperna av myndigheter avseende ledning
och styrning genom:

« tydligt &tagande / ansvar for innovationsarbetet frdn myndighetens hogsta ledning, samt
- entydlig ledning av innovationsarbetet

Den hogre graden av myndighetsledningens dtagande och ansvar samvarierar med den tidi-
gare fragestallningen kopplat till ledningens forstéelse for betydelsen av innovationsarbetet
for gruppen av myndigheter som lyckas bast med innovationsarbetet.

Den hogsta ledningens &tagande och ansvar for innovationsarbetet ar avgorande for att en
organisation ska lyckas med innovationsarbetet. Jamfort med 6vriga organisationer / foretag
i samhallet s har myndigheter en tydlig, stark och hierarkisk linjestyrning. Detta ger den sta-
bilitet och trygghet i myndighetsutdvningen som samhallet behover. Medan det finns exempel
frdn naringslivet dar innovation har drivits ute i organisationen utan ledningens medgivande,
s.k.“skunk works”, s& &ar det mindre sannolikt att detta sker i myndigheterna. Ett innovations-
arbete méaste darfor sanktioneras och stédjas av ledningen. Data visar tydligt p& denna fram-
gangsfaktor.

Det finns aven en tydlig skillnad avseende forekomsten av en kritisk massa som regelbundet
arbetar med innovation dar 20% av dem som lyckas battre med innovation anger att detta
stammer, jamfort med 4% for de myndigheter som lyckas sdmre med innovation. Tydliga skill-
nader mellan de 2 grupperna finns aven avseende hur stor andel som detta inte stammer.

Intressant att notera ar att det inte verkar finnas samma skillnad avseende om det finns
nagon séarskild grupp som arbetar med innovation eller roller som stodjer innovationsarbetet
t.ex. innovationscoach eller innovationsledare. Detta monster framkom aven vid 2017 ars
jamforelsestudie av myndigheternas innovationsforméga.
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...en tydlig ledning av innovations-

I myndigheten finns det:

De som lyckas battre

... tydligt atagande / ansvar for inno-

vationsarbetet fran myndighetens 41% 41% 19%
hogsta ledning

0, ) 0,
arbetet 28% 41% 31%
... en kritisk massa av medarbetare som 20% 48% 31%
regelbundet arbetar med innovation
...en sarskild grupp ellgr enhet som 24% 20% 56%
arbetar med innovation
... en sérskild roll/befattning for att stédja/
arbete i innovationsarbetet (t ex inno- 22% 15% 63%

vationscoach/innovationsledare)

Stammer
Neutral
Stammer ej

De som lyckas samre

10% 35% 54%
6% 27% 67%
4% 17% 79%
19% 17% 65%
19% 13% 69%

For att kartlagga hur myndigheterna har valt att organisera sitt innovationsarbete s& skapades
fem olika organisatoriska scenarios (A-E) dar myndigheterna fick ange vilket scenario som
bast beskriver deras satt att organisera och driva innovationsarbetet.

A: Centralt —frikopplat

» B:Lokalt-frikopplat

« C:Lokalt-samverkande

D: Centralt & lokalt —samverkande

« E:Centralt, lokalt & externt —samverkande

A:Centralt —frikopplat, innebar att innovationsarbetet drivs centraliserat av en separat
Fol-enhet/avdelning utan storre involvering av dvriga enheter / avdelningar inom organisatio-
nen. Detta alternativ nyttjas enbart av en liten del av myndigheterna med storst forekomst
av de myndigheter som lyckas samre med innovationsarbetet.

B: Lokalt —frikopplat, innebar att innovationsarbetet drivs decentraliserat inom olika enheter
/avdelningar i myndigheten utan storre samordning mellan dem. Detta alternativ ar det som
nyttjas mest av de myndigheter som lyckas samre med innovationsarbetet (36%).

C: Lokalt —samverkande, innebar att innovationsarbetet drivs decentraliserat men delvis
samordnat dar olika enheter / avdelningar inom myndigheten samverkar vid behov. Detta
alternativ ar det som nyttjas mest avde myndigheter som lyckas battre med innovations-

arbetet (54%).



De som lyckas battre
De som lyckas séamre

@ Centralt
Lokalt
Externt
@ Innovationsarbete

D: Centralt & lokalt —samverkande, innebar att innovationsarbetet drivs centralt av en Fol-
enhet/avdelning som involverar olika enheter / avdelningar inom myndigheten vid behov.
Detta alternativ nyttjas i mer begransad utstrackning av de som lyckas battre med innovation
(12%) och de som lyckas séamre (9%).

E:Centralt, lokalt & externt —samverkande, innebar att innovationsarbetet drivs centralt av
en Fol-enhet/avdelning som involverar olika enheter / avdelningar inom myndigheten samt
externa parter (leverantorer, kunder, avhamare) vid behov. Detta alternativ &r nast vanligast av
de myndigheter som lyckas battre med innovation (27%).

Den viktigaste slutsatsen ar att de frikopplade alternativen (A och B) inte &r en lyckad vag
att g& da det inte nyttjas av de som lyckas battre med innovation samt att det nyttjas i storst
utstrackning av de som lyckas samre med innovation (B). | dessa frikopplade alternativ drivs
innovation som isolerade Oar antingen inom en central Fol enhet eller decentraliserade fri-
kopplade enheter ute i organisationen.

Den viktigaste framgéngsfaktorn verkar att vara att driva innovationsarbetet samordnat
dar olika enheter i organisationens olika delar samverkar. Denna samverkan kan antingen
ske decentraliserat mellan lokala enheter eller med mer central samordning och stod frén
en central Fol enhet internt och i samverkan med externa aktorer i olika utstrackning.

Vart sitt att driva innovation inom myndigheten kinnetecknas bést av att:

54%
36% 31% 7%
o 16%
4% 9% 4% 12% 9%
A: Centralt B: Lokalt C: Lokalt D: Centralt & lokalt E: Centralt & lokalt
—frikopplat —frikopplat —samverkande —samverkande (& externt)
—samverkande
® O O O o
/TN /N A
[} [} @

...det drivs centra-
liserat av en se-
parat Fol-enhet/
avdelning utan
storre involvering
av 6vriga enheter
/ avdelningar
inom organisa-
tionen

... det drivs decen-
traliserat inom
olika enheter
/ avdelningar
i myndigheten
utan storre sam-
ordning mellan
dem

-

...det drivs decen-
traliserat men
delvis samordnat
dér olika enheter
/ avdelningar
inom myndighe-
ten samverkar
vid behov

4

... det drivs centralt
av en Fol-en-
het/avdelning
som involverar
olika enheter /
avdelningar inom
myndigheten vid
behov

N

... det drivs centralt

av en Fol-en-
het/avdelning
som involverar
olika enheter /
avdelningar inom
myndigheten
samt externa
parter (leveran-
torer, kunder,
avnamare) vid
behov

Notering: Graden av centraliserad styring i samband med samarbete med externa parter (E) kan variera ddr vissa har en
starkare samordning och andra en ndgot mer decentraliserad ansats
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Myndigheternas bedomning av vilka faktorer som hindrar dem att bli framgéngsrika i innova-
tionsarbetet visar generellt att de som lyckas samre med innovation i hogre utstrackning ser
att dessa paverkar dem jamfort med de som lyckas béattre med innovation. De faktorer som
ses som mest problematiska for bada kategorierna av myndigheter:

« brist pa finansiella resurser, samt
« brist patid

Dessa ses som mest allvarliga for de som lyckas battre med innovation (33% & 33%) och de
som lyckas sdmre med innovation (52% & 63%). Ovriga faktorer som hindrar dem som lyckas
sdmre med innovation ar:

« brist pa systematiska arbetssatt och processer i innovationsarbetet (38%)
« kortsiktig planeringshorisont (29%)



Det som hindrar oss fran att bli framgangsrika i vart innovationsarbete ar:

.. brist pa forstaelse av vara avnama-

res/”kunders” behov

.. brist pa tydligt definierade verksam-

hetsprocesser i myndigheten

.. brist pa anvéndning av systematiska

arbetssatt och processer for innova-
tionsarbetet

.. brist pd samverkan med syfte att

skapa gemensamt varde med andra
myndigheter

.. brist pd samverkan med externa

parter (ej myndigheter)

.. brist pa involvering av avnamare/

“kunder”

2%

De som lyckas battre

7% 24%

35%

9%

44%

32%

36%

69%

63%

46%

68%

64%

De som lyckas sémre

.. brist pa finansiella resurser

.. brist pé tid

.. brist pd individer med ratt kompetens

och engagemang

.. brist pa stéd fran ledning

.. brist pd incitament fér medarbetare

... osdkerhet om anvandare skulle

anvanda en ny tjanst

..regulatoriska krav

...en alltfor kortsiktig planeringshorisont

i myndigheten

Stammer
Neutral
Stammer ej

4%

4%

17%

9%

22%

11%

13%

33%

37%

31%

80%

57%

74%

52%

56%

2% 33% 65%
13% 42% 46%
38% 31% 31%
6% 48% 46%
4% 33% 63%
10% 42% 48%
52% 21% 27%
63% 17%  21%
21% 52% 27%
17% 33% 50%
15% 48% 38%
6% 31% 63%
23% 42% 35%
29% 33% 38%
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En organisation kan skapa forutsattningar for innovationsarbetet genom mer strukturella
grepp som strategier, organisering, resurser mm. Detta till trots s& ar den viktigaste kompo-
nenten trots allt manniskan. Om manniskorna i organisationen inte kan, vill eller vagar enga-
gera sigiinnovationsarbetet sé ar allt det andra enbart en tom struktur.

Under &ren sa har det bedrivits forskning pa hur kultur och teamdynamik paverkar gladjen,
viljan, energin och formégan for méanniskor att bidra effektivt i innovationsarbetet. En faktor
som har lyfts fram ar vikten av psykologisk trygghet dar manniskor méste kédnna sig trygga och
uppleva ett stddjande samverkansklimat. Detta ar en viktig dimension av kulturen men den
psykologiska tryggheten skapar i sig sjalv inte ett innovativt klimat utan det méste komplette-
ras med utmaning. | kulturer med en hog grad av stod sé skapar den i kombination med en

hog grad av utmaning en dynamisk och innovativ kultur.

Hog
Agressiv
Utmaning
==
&)
Likgiltig Mysig
Lag
Lag Stod Hog

Dessa tva huvuddimensioner i en innovativ kultur, utmaning och stéd, har vidareutvecklats
av Gary P. Pisano, The Hard Truth About Innovative Cultures, Harvard Business Review, Jan.
— Febr. 2019 som understryker hur de 2 dimensionerna starker varandra och tillsammans

utgor drivkraften i en innovativ kultur.

Utmaning Stod
Intolerans for inkompetens  «—>  Tolerans for misslyckande
Folja tydligarutiner «——>  Till&tet att experimentera
Rakhet, arlighet och tydlighet «—>  Trygghet att sdga vad man vill
Individuelltansvar ~ «—>  Samverkanigrupp

Starkt ledarskap  «—>  Icke hierakiskt



Frégor som belyser "stéd” och ”

Denna modell anvandes som bas for att kartlagga myndigheternas syn pa samverkansklima-
tet inom myndigheten. Data visar pé en viss skillnad mellan de som lyckas battre med innova-
tion jamfort med de som lyckas samre dar de som lyckas battre har ett ndgot tydligare utslag
inom samtliga omraden, b&de inom utmaning och stdd. Det finns en mer framtradande och

tydlig kultur dver lag och dar de starkaste indikatorerna ar att samverkansklimatet

+ “stodjer samverkanigrupp”
+ “kulturen ar férldtande och stodjande dar man vagar saga vad man tycker”.

Det visar sig aven att de som lyckas bast, i hogre utstrackning har en balans mellan respektive
grupp av egenskaper for utmaning och stod t.ex. "Folja tydliga rutiner” <=> "Tillatet att experi-
mentera” dar de som lyckas bast har en balans inom 3 grupper av egenskaper jamfort med de

som lyckas samre som hade balans inom 1 av dessa grupper.

Min bedémning av vart samverkansklima inom myndigheten &r att det kinnetecknas av att: (1 av 2)

P . . De som lyckas battre De som lyckas sémre
utmaning”inom olika omrdden

...det finns en tolerans foér misslyckande 39% 61% 33% 50% 17%

...det rader det en intolerans for

inkompetens 17% 39% 44% 10% 38%
... det ar tillatet att experimentera och o o o o o o
s6ka nya vagar 44% 54% 2% 19% 65% 17%

.. man skall félja befintliga rutiner 41% 46% 9% 35% 8%
e e e I O ) B B
i - kulturen ar férlérande och stédjande 54% 46% 33% 8% i
i dar man vagar sédga vad man tycker I
I I

...det ar OK att utmana varandras idéer

och “etablerade sanningar” genom 54% L4% 2% 31% 5 15%
rakhet, tydlighet och arlighet
;"""""_""""""""""""""""""'"_"""""'"""’"""'"__"_"___"_"""""""""""""""’1
I
i den stédjer samverkan i grupp 78% 22% 56% 8% |
I I
I I
det finns ett tydligt individuellt ansvar 48% 48% 4% 35% 48% 17%
...det rader en icke-hierarkisk ledarstil 41% 46% 13% 23% 48% 29%
... det finns ett starkt ledarskap 44% 54% 2% 29% 54% 17%

m Fragor kopplade till graden av "st6d” i kulturen
mm Fragor kopplade till graden av "utmaning” i kulturen

Stammer
Neutral
Stammer ej
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...alla uppmuntras att framféra idéer

...vi har gott om kreativa och

... Vi arvi bra pé att lara fran vara

De som lyckas battre med innovation har dven ett avsevart storre fokus pa att alla uppmuntras
att framfora idéer och forslag till innovation (65%) jamfort med de som lyckas samre (35%).
Som en konsekvens av detta har de som lyckas battre gott om kreativa och anvandbara idéer
(46%) jamfort med de som lyckas samre (27%).

Overlag sé& finns det ett forstarkningsomréde avseende hur val man l&r av erfarenheterna frén
innovationsarbetet dar enbart 24% av de som lyckas bast med innovation anser att detta finns
pé plats i organisationen. Att lara fran erfarenheter ar en central och viktig del fér att kunna
skapa de forutsattningar i organisationen som skapar en innovativ forméaga.

Min bedémning av vart samverkansklima inom myndigheten &r att det kinnetecknas av att: (2 av 2)

De som lyckas béttre De som lyckas sémre

N . - 65% 33% 2% 35% 44% 21%
och forslag till innovation

- s 46% 50% 4% 27% 63% 10%
anvandbara idéer

0, 0, 0, 0, 0, 0,
erfarenheter i innovationsarbetet 200 63% 13% 13% 52% 125

...viiinnovationsteam har vi en god

diversitet / sammanséttning av 24%
deltagare avseende t.ex. yrkesroll,
utbildning, alder, kén och personlighet

46% 30% 13% 42% 46%

Stammer
Neutral
Stammer ej

Tidigare i rapporten sa belystes vikten av att driva innovation sammankopplat dar olika enhe-
ter i organisationen samverkar i innovationsarbetet. Ett stort hinder for effektivt innovations-
arbete ar om organisationen drivs alltfor hierarkiskt och toppstyrt dar olika organisatoriska
enheter agerar som fristdende silos. For att skapa ratt forutsattningar och forebygga silobe-
teende kan organisationer arbeta med att fortydliga och effektivisera de tvarfunktionella pro-
cesser som fangar det holistiska vardeskapandet och samverkan mellan olika organisatoriska
enheter. Data visar att de myndigheter som lyckas battre med innovation i hogre utstrackning
(83%) har

« tydligt kommunicerade tvarfunktionella omraden / processer som beskriver hur
organisationen skapar varde

jamfort med de som lyckas samre (17%). Vidare sé har de som lyckas béattre i hogre utstrack-
ning (31%)

- tydlig agare med mandat och befogenheter till respektive tvarfunktionellt omrade /
process

jamfort med de som lyckas samre (17%).



Aven om de som lyckas béattre med innovation har en hdgre mognadsgrad s& &r det anmérk-
ningsvart att enbart 33% av dessa myndigheter har sina processer pa plats. Detta d& insikten
om vardet av tvarfunktionalitet och processer har funnits sedan 20 ar tillbaks och tillampats
framgéngsrikt inom ménga organisationer. An varre &r det avseende resurser och arbetssatt
for att driva innovationsarbetet i de tvarfunktionella processerna:

- tillrackligt med resurser fran olika organisatoriska enheter som samverkar for att driva
innovationsarbete inom tvarfunktionella omréaden / processer

- tydligt beskrivet arbetssatt for hur innovationsarbetet skall utféras inom de tvarfunktionella
omréadena / processerna

Har ar det bara 6-7% av de myndigheterna som lyckas bast med innovation som ser att detta
finns pé plats. Detta utgor en stor forbattringspotential och “lagt hangande frukt” som kan
skapa omfattande nyttor i myndigheterna bade avseende innovation och operationell effekti-
vitet.

Det finns for myndighetens organisation:

De som lyckas battre De som lyckas samre

... tydligt kommunicerade tvarfunktio-
nella omraden / processer som beskri-
ver hur organisationen skapar varde
(ej organisationsschema)

... tydlig 4gare med mandat och befogen-
heter till respektive tvarfunktionellt
omrade / process

... tillrackligt med resurser fran olika or-
ganisatoriska enheter som samverkar
for att driva innovationsarbete inom
tvarfunktionella omraden / processer

6%

... tydligt beskrivet arbetssatt for hur
innovationsarbetet skall utféras
inom de tvarfunktionella omrédena /
processerna

7%

Stammer
Neutral
Stammer ej

33%

31%

59%

46%

43%

54%

24%

35%

46%

15%

2%

17%

17%

19%

17%

35%

33%

79%

83%

48%

50%
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Myndigheternas bedomning av organisationsperspektivet som helhet dar
« organisationen ratt forutsattningar for innovationsarbetet

sé& anger de som lyckas bast med innovation (22%) att detta stammer jamfort med de som
lyckas samre med innovation (2%). Intressant att notera &r aven att 52% av de som lyckas
samre med innovation inte anser att organisationen skapar de forutsattningar som kravs.

Aven om det finns en tydlig skillnad mellan de tv& grupperingarna av myndigheter s& finns det
en avsevard potential for forstarkning dar myndigheterna kompletterar den ordinarie linjeor-
ganisationen med de aspekter som skapar ratt forutsattningar for innovation och fornyelse.

Som helhet/sammanfattningsvis, ...

De som lyckas battre De som lyckas samre

- 58 ger o!'_ge‘inlsano_nen ratt forutsatt- 22% 78% 2% 46% 52%
ningar for innovationsarbetet

Stammer
Neutral
Stammer ej



Innovationsprojekt och arbetssatt

Detta kapitel fokuserar pé de faktorer som ligger till grund for mognadsgraden inom innova-
tionsprojekt och arbetssatt och dar skillnader och likheter analyseras mellan de tva katego-
rierna av myndigheter dvs de som lyckas battre med innovation och de som lyckas samre.

De myndigheter som lyckas battre med innovation anger i hogre utstrackning att

+ innovation drivs enligt en systematisk process fran "ax till limpa”, samt
« att processen stodjer innovationsarbetet pa ett effektivt satt

an de som inte lyckas med innovation. Intressant att notera ar aven hur tydlig skillnaden ar
mellan grupperna avseende hur myndigheterna anser att dessa forutsattningar inte ar pa
plats dar 69% och 77% de som lyckas sémre med innovation anser detta. Aven om det finns
tydliga skillnader sé& finns det &ven har potential for forstarkning, &ven hos dem som lyckas
bast med innovation.

Inom myndigheten:

De som lyckas battre De som lyckas sémre
... foljer innovationsarbetet en syste-
matisk process fran "ax till limpa”
(behovsanalys, idégenerering, 2 2% Z2% 157 B Giek
utveckling och realisering)
... stédjer innovationsprocessen vart
innovationsarbete pa ett effektivt 20% 54% 24% 2% 21% 77%

satt

Stammer
Neutral
Staémmer ej



Myndigheternas bedomning av i vilken utstrackning det finns sarskilda arbetssatt / metoder
for att driva innovationsprojekt i dess olika faser visar att det finns tydliga skillnader mellan de
tva olika grupperna av myndigheter. De som lyckas battre med innovation uppvisar en tydligare
/ hoégre mognadsgrad dar arbetssatt och metoder finns pé plats. P4 samma satt uppvisar de
som lyckas sémre med innovation en tydlig profil avseende att detta inte finns pé plats. Intres-
sant att belysa ar hur "strukturer” som arbetssatt / metoder kan stimulera till innovation som
kanske kan ses fungera bast i det "fria flodet”. Erfarenheten ar att just strukturerat arbetssatt
6kar en grupps kollektiva forméaga att innovera tillsammans.

Det finns inom myndigheten sarskilda arbetsséatt / metoder:

De som lyckas battre De som lyckas samre
IZL?\TLE forsta trender och/eller ny 28% 57% 15% 10% 67% 23%
... for att stimulera kreativitet 13% 63% 24% 8% 52% 40%
... for att fanga idéer 22% 59% 19% 19% 42% 40%
... for att utveckla och testa idéer 24% 54% 22% 8% 44% 48%
‘fgégag ‘r’zgjr‘s’:'r‘z'édee” projekt vi 37% 50% 13% 15% 46% 40%
... for att samarbeta med avnamare/
kunder/medborgare i vart innovations- 28% 50% 22% 13% 25% 63%
arbete
fﬁr att skapa_rétt fbrutséttningar 1_‘6r 28% 48% 26% 13% 40% 48%
implementering och nyttorealisering
... for att synliggdra vara tjanster eller 39% 56% 6% 21% 42% 38%

det vi levererar

... for att systematiskt utvardera nya
eller forbattrade tjanster efter att de 19% 56% 26% 4% 58% 38%
bdrjat anvandas

Stammer
Neutral
Stammer ej



De béada grupperna av myndigheter uppvisar en liknande profil avseende var nya idéer till
innovationsprojekt kommer ifran. En viss skillnad finns dock dar de som lyckas battre med
innovation har ett storre flode fran externa kallor som t.ex. andra myndigheter, akademin,
naringsliv eller avnamare.

Nya idéer till innovationsprojekt kommer fran:
(medelvarde for myndigheterna inom respektive kategori

De som De som
lyckas battre lyckas samre

.. medarbetare
inom den egna 34% 42%
organisationen
Interna 58% 66%
kallor
..cheferinom
den egna 25% 24%
organisationen

..andra myndig-
heter, kommu- 14% 10%
ner, etc

.. akademi,
universitet och 9% 8%
hogskolor

Externa

o, o,
kéllor 42% 34%

..externa samar-
betsparter fran
industri och
naringsliv

8% 7%

..avnamare/
kunder/ 11% 9%
medborgare

100% 100% 100% 100%
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Myndigheternas bedomning av mognadsgraden som helhet avseende om det finns det goda
forutsattningar att driva innovationsprojekt fran "ax till limpa” pavisar en tydlig skillnad mellan
de som lyckas battre med innovation och de som lyckas samre.

Av de som lyckas battre med innovation anger 41% att detta finns pé plats jamfort med 4% for
de som lyckas samre. P4 samma satt sé finns en tydlig profil dar 52% av de som lyckas samre
med innovation anger att detta inte finns pa plats jamfort med 7% av de som lyckas battre

med innovation.

Som helhet/sammanfattningsvis, ...

De som lyckas battre De som lyckas sémre
... sa finns det goda férutsattningar
att driva innovationsprojekt fran 41% 52% 7% 4% 44% 52%
"ax till limpa”
Stammer
Neutral
Stammer ej



Vardenatverk och omvarldsrelationer

Detta kapitel fokuserar pé de faktorer som ligger till grund for mognadsgraden inom vardenat-
verk och omvérldsrelationer dar skillnader och likheter analyseras mellan de tva kategorierna
av myndigheter dvs de som lyckas battre med innovation och de som lyckas samre.

Allt fler organisationer ser behov av att involvera externa aktorer i sitt innovationsarbete som
ett komplement till den egna organisationens kompetenser och resurser. | undersokningen

har begreppet vardenatverk anvants for att belysa denna externa kontext som myndigheten
samverkar med i innovationsarbetet. Ibland anvands begreppet “innovationsekosystem” for att
beskriva detta. Var definition ar att “innovationsekosystem” ar benamningen pa allt som finns

i myndighetens omvarld och som kan nyttjas i innovationsarbetet. Begreppet “vardenatverk”
avser den delmangd av “innovationsekosystemet” (andra myndigheter, universitet, foretag)
som myndigheten de facto arbetar med i innovationsarbetet.

De myndigheter som lyckas battre med innovation uppvisar en tydligare profil och hogre
mognadsgrad avseende i vilken utstrackning externa aktorer involveras i innovationsarbetet.
P& samma satt uppvisar de myndigheter som lyckas sémre med innovation att man inte invol-
verar externa aktorer. Intressant att notera att andra myndigheter utgor centrala samverkans-
partners i innovationsarbetet for de myndigheter som lyckas battre med innovation.

| sitt innovationsarbete involverar myndigheten:

De som lyckas béttre De som lyckas sémre
...andra myndigheter 56% 33% 1% 19% 48% 33%
... akademi, universitet och hégskolor 30% 50% 20% 19% 31% 50%
exterrla.samgrbetsparter fran industri 33% 39% 28% 15% 29% 56%
och naringsliv
...avnamare/kunder/medborgare 22% 57% 20% 19% 42% 40%

Stammer
Neutral
Stammer ej
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Aven om det finns tydliga férdelar med att ppna upp och involvera externa aktérer i myndig-
hetens innovationsarbete s& behéver dessa “organisatoriska mellanrum” struktureras och
styras upp sé att de externa aktérerna kan samverka effektivt med myndigheten samt med
varandra. Ett vardenéatverk kan utformas och beskrivas utifran foljande perspektiv:

« syfte och fokus for samverkan i vardenatverket som helhet

- denegna myndighetens rolli vardenatverket t.ex. finansiera, samordna eller aktivt bidra

« modell for organisering och ledning av aktorerna (t.ex. centraliserat, decentraliserat eller
distribuerat)

+ beskrivning av hur natverket ska finansieras (resursallokering och investeringar)

+ beskrivning av hur vardet/resultatet fran innovationsarbetet ska fordelas/hanteras

Data visar att de som lyckas battre med innovation generellt sett har hogre mognadsgrad inom
dessa omraden an de som lyckas samre med innovation. Omvant sé syns en tydlig bild att de
som lyckas séamre i hogre utstrackning anser att dessa forutsattningar inte finns pé plats i den
egna myndigheten. Aven om mognadsgraden &r hégre hos de som lyckas béattre med innova-
tion s& réader det dverlag en ldg mognadsgrad bland myndigheterna som helhet i denna grupp
som har en betydande forbattringspotential.

Det finns for vara innovationsaktiviteter i externa vardenétverk:

De som lyckas battre De som lyckas sémre

... tydligt kommunicerat syfte och fokus 19% 57% 24% 6% 33% 60%
... tydligt kommunicerat vilken roll

myndigheten har 30% 44% 22% 13% 33% 54%
...en tydlig organisering och ledning o o o o o o

av aktérerna 22% 50% 28% 8% 31% 60%
... tydlig beskrivning av hur natverket

ska finansieras (resursallokering och 24% 50% 26% 8% 27% 65%

investeringar)
... tydligt kommunicerat hur vérdet/

resultatet fran innovationsarbetet 11% 61% 28% 33% 67%

ska férdelas/hanteras

Stammer
Neutral
Stammer ej



Myndigheternas bedémning av mognadsgraden som helhet avseende om det finns en god
extern samverkan som skapar ratt forutsattningar for innovationsarbetet pavisar en skillnad
mellan de som lyckas battre med innovation och de som lyckas samre. Av de som lyckas battre
med innovation anger 30% att detta finns pa plats jamfort med 6% for de som lyckas samre.
P& samma satt sa finns en tydlig profil dar 46% av de som lyckas sémre med innovation anger
att detta inte finns pa plats jamfort med 17% av de som lyckas battre med innovation.

Aven om det finns en tydlig skillnad mellan de tv& grupperingarna av myndigheter sé& finns det
en avsevard potential for forstarkning dar aven de myndigheter som lyckas battre med innova-
tion bor skapa okad tydlighet hur man ska samverka med externa aktorer i de organisatoriska
mellanrummen. Detta ar enligt var samlade erfarenhet en av de mest centrala fragestéallning-
arna som myndigheter bor adressera i framtiden. Speciellt med tanke pa de samhallsévergri-
pande utmaningar som myndigheter méaste arbeta framgent inom olika omraden. Losningar
som endast kan finnas genom samverkan mellan olika myndigheter och aktorer.

Som helhet/sammanfattningsvis, ...

De som lyckas béttre De som lyckas sémre

... 88 har var myndighet en extern
samverkan som skapar ratt férut- 30% 54% 17% 6% 48% 46%

sattningar for innovationsarbetet

Stammer
Neutral
Stammer ej
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Resultat och nyttorealisering

Detta kapitel fokuserar pé de faktorer som belyser hur resultat och nyttor skapas genom
innovationsarbetet dar skillnader och likheter analyseras mellan de tva kategorierna av

myndigheter dvs de som lyckas battre med innovation och de som lyckas samre.

Vidare s& ser man aven att bada kategorierna av myndigheter uppvisar hogst fokus inom

samma omréden for vad innovationsarbetet resulterar i dvs:

- larande och kunskapsbyggande
» forméaga att tillhandahélla service / tillganglighet

- nya produkter och tjanster som myndigheten levererar

Intressant att notera ar att myndigheterna som lyckas battre med innovation uppvisar en
tydligare profil dar man i hogre utstrackning lyckas skapa resultat fran innovationsarbetet
inom samtliga omraden.

Myndighetens innovationsarbete resulterar i:

och tillsyn

... starkt formaga att driva kontroll

De som lyckas béttre

De som lyckas samre

service / tillganglighet

myndigheten levererar

... starkt formaga att tillhandahalla

.. nya produkter och tjanster som

arbetssatt eller rutiner

vedertagna sanningar

..nya policys

..nya organisatoriska strukturer,

.. nya perspektiv och utmanande av

(nya satt att ténka eller agera pa)

aktérskonstellationer

andra aktérer

.. nya former fér samverkan/nya

.. nya produkter och tjanster hos

17% 38%
29% 46%
31% 4
21% 46%
25% 42%
17% 54%
13% 56%

13% 27%

33%

29%

31%

byggande

... skapar larande och kunskaps-

28% 37% 35%
67% 30% 4%
54% 26% 20%
39% 54% 7%
43% 52% 6%
48% 43% 9%
43% 46% 11%
20% 43% 37%
69% 28% 4%

Stammer
Neutral
Stammer ej



Foljande del belyser i vilken utstrackning som myndigheterna har en &ndamalsenlig méatning
och uppfoljning av innovationsarbetet inom olika faser av innovationsprocessen

« investeringar / resurser som satsas i innovationsarbetet (input)
« innovationsaktiviteter (throughput)

« innovationsresultat (output)

« effekter avinnovationsarbetet (impact)

Data visar att de myndigheter som lyckas battre med innovation i hogre utstrackning indikerar
att detta finns pa plats inom myndigheten jamfort med de som lyckas samre. P4 samma satt
sé visar en stérre andel av myndigheterna som inte lyckas med innovation att detta inte finns
pa plats.

Aven om det syns en skillnad mellan de bada grupperna av myndigheter s& radet det en

&g mognadsgrad overlag med en omfattande forbattringspotential avseende matning och
uppfoljning av innovationsprocessen. Mognadsgraden avseende uppfoljning visar aven att
myndigheterna ligger samst till pa den sista steget i innovationsprocessen dvs vilket varde i
praktiken som innovationsarbetet skapar.

Vi har en &ndamalsenlig métning och uppféljning av:

De som lyckas battre De som lyckas sémre
?nvesteringar/ resurser som satsas i 15% 52% 33% 27% 69%
innovationsarbetet
...innovationsaktiviteter 22% 46% 31% 35% 55%
...innovationsresultat 13% 63% 24% 33% 67%
... effekter av innovationsarbetet 9% 63% 28% 27% 73%

Stammer
Neutral
Stadmmer ej
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For att fortydliga de resultat som innovationsarbetet skapar sa fick myndigheterna bedéma
pé vilket satt som resultatet uppkommer dvs

« internaresultat inom myndigheten <=> externa resultat for t.ex. kunder / avnamare
- mindre stegvisa resultat <=> signifikanta / storre resultat

Data visar pé en viss skillnad mellan grupperna dar de som lyckas battre med innovation
uppvisar pé effekter inom dessa omraden i en ndgot hogre utstrackning jamfort med de som
lyckas samre med innovation. Mindre stegvisa forbattringar ar det som ar mest framtradande
for badde interna och externa resultat. Detta galler for bagge grupperna av myndigheter.

De interna resultaten fran innovationsarbetet, t.ex. nya organisatoriska strukturer, arbetssétt eller rutiner, ar
foretradesvis:

De som lyckas béttre De som lyckas sémre

...interna resultat—mindre stegvisa 52% 446% 4% 42% 44% 15%

forbattringar

...interna resultat - signifikanta 17% 59% 24% 4% 33% 63%

forbattringar

... externa resultat—mindre stegvisa 39% 50% 1% 31% 54% 15%

forbattringar

... externa resultat - signifikanta 19% 63% 19% 6% 44% 50%

forbattringar

Stammer
Neutral
Stammer ej



Definitionen av innovation ar 1) ndgot nytt, 2) som tillampas och 3) som skapar varde. For att
kartlagga myndigheternas mognadsgrad ombads de att bedéma féljande fragestallningar hur

val de for interna och externa resultat kan:
1. ta fram / utveckla nya losningar

2. implementera/ tillampa nya l8sningar

3. realisera nyttan avimplementerade / tillampade nya l6sningar

Skillnaden &ar tydlig mellan de b&da grupperna avseende formagan att skapa konkreta resultat
genom innovationsarbetet dar de som lyckas battre med innovation har en betydligt mer dis-
tinkt profil ver alla tre stegen bade for interna resultat saval som externa. P& samma satt sé
indikerar de myndigheter som lyckas sdmre med innovation, i hdgre utstrackning att detta inte

finns pé plats i myndigheten.

Intressant att notera att mognadsgraden sjunker for bada grupperna utmed de tre stegen
déar man anser att man relativt sett ar sdmst pa att realisera nyttan avimplementerade /
tilldmpade nya l6sningar. Aven om det finns en tydlig skillnad mellan de tvé& grupperna av
myndigheter s& finns det fortfarande en betydande forbattringspotential for myndigheterna
generellt sett att starka de tre stegen i innovationsprocessen.

I vart innovationsarbete med fokus pa externa resultat (t.ex. nya produkter, tjinster och samverkansformer) lyckas
som helhet vi val med att méta nya utmaningar / méjligheter genom att:

Interna resultat De som lyckas battre

... 1) ta fram / utveckla nya l6sningar

(interna resultat) 43% 56%
... 2) implementera / tillampa nya 6s-

ningar (interna resultat) 35% 61%
... 3) realisera nyttan avimplementerade

/ tillampade nya l6sningar (interna 30% 63%

resultat)
.. 1) ta fram / utveckla nya lésningar

(exerna resultat) 39% 59%
...2) implkementera / tillampa nya l6s-

ningar (externa resultat) S 2
... 3) realisera nyttan avimplementerade

/ tillampade nya losningar (externa 24% 69%

resultat)

Externa resultat

Stammer
Neutral
Stammer ej

2%

4%

7%

2%

4%

7%

6%

6%

4%

17%

8%

15%

De som lyckas sémre

65% 19%
69% 25%
58% 33%
56% 29%
60% 33%
50% 46%
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Inom innovationsarbetet s& finns det inget “basta satt” dar nagot ar battre avseende mindre
stegvisa innovationer eller mer signifikanta radikala innovationer utan bada typerna férekom-
mer och kan vara onskvarda i olika typer av situationer. De myndigheter som lyckas battre med
innovation anger i hogre utstrackning att de har en god balans mellan dessa jamfort med de
som lyckas sémre med innovation.

Vi har en god balans nér det géller att genomfdra stegvisa mindre forbattringar och signifikanta forbattringar
avseende:

tionsarbetet (organisation/arbetssatt)

De som lyckas battre De som lyckas sémre
...de interna resultaten fran innova- 26% 72% 2% 8% 54% 38%
...de externa resultaten fran innova- 28% 61% 1% 8% 52% 40%

tionsarbetet (produkter / tjanster)

Stammer
Neutral
Stammer ej

For att skapa 6kad tydlighet kring framgangsreceptet for innovationsarbetet sé& genomférdes
en mer detaljerad analys avseende nyttorealiseringen inom innovationsarbetet dar myndig-
heternas position i de tva dimensionerna signifikanta <=> mindre stegvisa forbéattringar. |
matrisen nedan anges hur stor andel av myndigheterna som aterfinns i respektive position
t.ex.dar 15% av myndigheterna ligger pa niva 3 for signifikanta och niva 5 fér mindre stegvisa
forbattringar.

Sammanstallningen visar att myndigheterna dverlag uppvisar en spridning i matrisen med ett
huvudkluster med 61% av myndigheterna med fokus p& mindre stegvisa forbattringar. For att
detaljera analysen sé& delades matrisen in i 4 kvadranter som har benamns

- Balanserade innovatorer
« Utvecklare

« Radikala innovatorer

- Forvaltare

Balanserade innovatorer (34% av myndigheterna) har ett fokus pé bade signifikanta och
mindre stegvisa innovationer. Utvecklare (45% av myndigheterna) har ett primart fokus pa
mindre stegvisa innovationer men inte pa signifikanta. Radikala innovatorer (10% av myn-
digheterna) ar de som har ett primart fokus pé signifikanta innovationer men inte pa mindre
stegvisa. Forvaltare (11%) ar de som har lagt fokus pé bagge dimensioner.

Nar man jamfor hur dessa 4 olika kategorier av myndigheter lyckas med sitt innovationsarbete
sé framgér det att Balanserade innovatorer, dvs de som har ett starkt fokus p& bade signifikanta
och mindre stegvisa innovationer, lyckas bast med sitt innovationsarbete.



Enviktig slutsats av detta kan vara att myndigheter med en hog mognadsgrad for Innovations-
strategi och de tre omradena i innovationsplattformen dvs Organisation, Vardenatverk och
Projekt, har en god forméga att driva innovationsarbetet som skapar bade signifikanta och
mindre stegvisa innovationer vilket i sin tur medfor att innovationsarbetet skapar de resultat
som efterstravas.

Myndigheternas strategi for nyttorealisering Som helhet/sammanfattningsvis sa skapar vart
- mindre stegvisa innovationer <=> signifikanta innovationsarbete de resultat som efterstréavas
innovationer Huvudkluster
61%) |
Radikala Balanserade
innovatérer /_\ r innovatérer (34%)/_\
(10%) \Y J \Y
Stammer o Balanserade | 31; | 6‘3"/ | 6%
till fullo innovatérer (34%) | ‘D | | ° | °
5 L]
Utvecklare (45%)  11% 67% 22%
Resultaten fran 4 | | | | |
innovationsarbetet Radikal \ | | | |
ar foretradesvis nadikaa o 10% 80% 10%
signifikata 3 innovatérer (10%) | ‘ ‘ ‘ ‘
forbattringar \ \ \ \ \
2 Férvaltare (11%) 9% 45% 45%
I R N
Stémmer 1
inte alls Stdmmer
Férvalt Neutral
orvattare 7 Stammer ej
(11%) 1 2 3 4 5 6 ]
* %-siffrorna anger Stdmmer Stdmmer | Utvecklare
hur stor andel av inte alls til fullo (45%)
de 102 myndig- o . .
heterna som Resultaten fran innnovationsarbetet &ar
Gterfinns inom foretradesvis mindre stegvisa férbattringar

respektive kategori
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De mest innovativa myndigheterna

For att kunna visa pa goda exempel och for att f& fordjupade beskrivningar av hur innovations-
arbete gar till i praktiken inom myndigheter s& kompletterades enkaterna i studien med ett
flertal kvalitativa intervjuer inom 3 myndigheter. De 3 myndigheter som valdes ut var de myn-
digheter som i enkéaten stod ut som de mest innovativa utifrdn andra myndigheters bedém-
ningar. | enkdten ombads svarande att ange vilka 3 myndigheter som de anser vara mest
innovativa. Resultaten visade att totalt sett 51 myndigheter nominerades men med en tydlig
markering for ndgra topp-kandidater samt en langre rad med myndigheter som fick nédgon
enstaka rost. Listan dver topp-10 &r i rangordning:

- Skatteverket

« Forsakringskassan

- Lantmateriet

« Arbetsformedlingen

« Tillvaxtverket

» Pensionsmyndigheten
« Vinnova

» Bolagsverket

« Naturvardsverket

- DIGG

Skatteverket var dock den myndighet som stack ut mest och fick flest roster (29% av rosterna)
foljt av Forsakringskassan (8%) och Lantmateriet (8%). Respondenternas motivering kopplat
till nomineringen av de 3 mest innovativa myndigheterna var enligt foljande:

Skatteverket

Vad man gjorde

- Digitaliserade och férenklade tjénster fér medborgarna

« Okad kundservice och kortare ledtider

« Tjénster/ nyttor kommer dnda fram till kund

« Nya metoder fér medborgarservice med skattebetalaren i centrum

« Frdn fruktad skattefogde till omtyckt servicemyndighet med hégt fértroende

Hur man gjorde det

- Stdndiga innovativa [6sningar

Bra struktur fér att fdnga upp kundbehov och omsdtta det i digitala kundlésningar snabbt
« Tdnker stort men hoppar smatt, far ut saker i produktion

+ En medveten, offensiv och uthdllig satsning pé innovation

- Valdokumenterad fordndringsresa

« En GD som pressar pd

Har ett vdl fungerande innovationsteam

« Syns mycket och delar garna med sig av sin kunskap

Avsatter tid och resurser for olika kompetenser

Systematiskt arbete for att géra innovation en del av kdrnverksamheten
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Forsakringskassan

Vad man gjorde

» Nya metoder fér medborgarservice

 Férenklat kontakten mot medborgarna

« Har utvecklat sina tjdnster och lyssnat pd kundernas behov
» Hoég grad av digitalisering, nya e-tjdnster

Hur man gjorde det

« Har lyckats med omstallningen mot digitala tjgnster
« Digitaliseringsresan

« Mdnga innovativa och nyttoskapande idéer

Lantmateriet

Vad man gjorde

- Stédndiga forbdttringar av service och tjagnster med kunden i fokus
« Utforskar och realiserar ménga nya tjdnster

« Bradigitala tjénster

« Digitala [6sningar i ett ekosystemperspektiv

Hur man gjorde det

« Arbetar féreddmligt med ny teknik

« V@gar experimentera och préva nya tekniker

« Nyfikna och innovativa

« Gammal myndighet som blivit high-tech

Kreativ ny syn pd 6ppna data och att nyttiggéra sina datamédngder

« De arbetar uthdlligt och systematiskt med innovation

« Tdnker brett och dndamdlsenligt rérande innovation inom myndighetens uppdrag
- Samverkar och syns

| dessa myndigheter intervjuades GD och den eller de personer som leder ett innovationsteam,
samt aven nagon ytterligare person med vardefull insikt i innovationsarbetet. Detaljer framgéar
nedan for varje myndighet. Vi har anvant en intervjuguide som i stora drag har fokuserat pa
bakgrund och syfte med ett innovationsarbete, hur myndigheten har gatt till vaga for att skapa
en 0kad innovationsforméaga, hur man ser pé innovation i vardenatverk och slutligen intervju-
personernas eventuella rekommendationer till andra myndigheter.



Lantmateriet

P& Lantmateriet intervjuades tv3 personer: Susanne As Sivborg (GD) och Owe Brinnen
(tf innovationsteamschef).

Lantmateriet har under en tioarsperiod haft ett tydligt fokus pa att innovationsarbete har

ett sarskilt varde for dem, de séarskiljer innovation fran annan verksamhet, &ven om de ocksé
menar att innovation p&gér i hela organisationen. Innovation inkluderar att utveckla ndgot nytt
som ockséd implementeras. Sedan négra ar tillbaka har de en innovationsenhet inom myndig-
heten som har en tydlig uppgift att initiera och leda projekt som har en hogre nyhetshdéjd, har
ett langre tidsperspektiv och ligger utanfor beslutad utvecklingsportfolj. Innovationsprojekten
ska, aven om de avviker fran utvecklingsportféljen ligga i linje med myndighetens strategier.
Det méaste ocksé finnas ett utrymme att misslyckas i projekten dven om det rader en forsik-
tighetsprincip styrt av det faktum att de ar en statlig myndighet. Innan ett innovationsprojekt
startas kan mindre forstudier genomforas som har en utpraglat utforskande karaktar dar
mojligheter och hinder undersoks.

Innovationsenheten bestér av 6 medarbetare och de genomfor flera aktiviteter som riktar

sig till 6vriga organisationen i syfte att generera innovationsprojekt och -resultat. Idéer och
uppslag till innovationsprojekt kommer frd&n medarbetare, sarskilt under myndighetens
"Innovation day”. Alla idéer och projekt kommuniceras 6ppet pd myndighetens intranat. Beslut
om projekt, till vilka faktiska resurser allokeras, tas av Innovationsréddet som bestér av repre-
sentanter frdn myndighetens samtliga verksamhetsomraden. Ocksé inom innovationsradet
samlas idéer och uppslag till utforskande aktiviteter och innovationsprojekt och andra enheter
kan kanalisera idéer till Innovationsréddet. Medarbetare i innovationsprojekten kommer fran
ordinarie verksamhet och det ses ofta som attraktivt att delta i dessa dven. Exempel pa
innovationsprojekt ar t ex utveckling av en "chatbot” inlasning av handskrivna dokument med
Al och Fjalltoppsigenkanning. Det framkommer tydligt i intervjuerna med Lantmateriet att inn-
ovationsenheten har en val utvecklad koppling till andra enheter och sektioner inom myndig-
heten och deras fokus pa mer radikala och nyskapande innovationsprojekt ar val forankrat.

Inriktningen for innovationsprojekt ar tydlig uttryckt inom lantméateriet och béade GD och tf
innovationsenhetschef uttrycker att forslag och idéer ska relatera till myndighetens uppdrag
och ha fokus p& samhallets nytta och det varde som skapas for medborgare. Samtidigt ska
Lantmateriet folja utvecklingen av t ex relevant teknik och vara férutseende i hur den kan
anvandas for att vidareutveckla deras tjanster. Under senare tid har digitalisering haft stor
inverkan p& myndighetens innovationsarbete och mojligheter som kommer med digital teknik
bér omhandertas genom myndighetens innovationsarbete.

Lantmateriet moter i sitt innovationsarbete flera utmaningar. Att frigora kritiska resurser till
innovationsprojekt kan vara en eftersom vissa nyckelpersoner ofta behdvs i linjeverksam-
heten. Andra utmaningar som &r ofta aterkommande &r radande lagstiftning och nar teknik
eller funktionalitet i digital teknik visar sig vara for omogen. Nar dessa hinder stoppar ett inn-
ovationsarbete forstker man ta tillvara pé& det larande som uppstéar och det leder ocksa till att
man behover ta stallning till om l0sningarna ar sa vasentliga att de ska fortsatta drivas eller
om en mojlighet ska hallas 6ppen for att kunna ageras pa vid en senare tidpunkt. Lantmateriet
har varit och ar fortfarande engagerade i flera nationella natverk for att utbyta erfarenheter
och for att f& inspiration och insikt i hur innovation kan ledas och organiseras i en myndighet.
Lantmaterier ser det som en viktig del av deras arbete att samverka och driva vissa projekt
eller frégor tillsammans med andra aktorer i samhallet. Samarbete med andra myndigheter &r
sjalvklart och att innovera i natverk av olika aktorer blir allt viktigare.
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Skatteverket

Pa Skatteverket intervjuades fyra personer: Katrin Westling Palm (GD), Christina Henryson
(CFO) samt Mattias Langestrom och Fredrik Ivarsson, (innovationsteamet). Myndighetens
innovationsarbete och forhallningssatt till innovation ar en foljd av en kontinuerlig verksam-
hetsutveckling under en tjugo-arsperiod. Innovationsarbetet har varit starkt drivande av Skat-
teverkets IT-utveckling vars verksamhet har varit och fortfarande ar omfattande. Samtidigt har
Skatteverket dver tid utvecklat ett starkt kundperspektiv som ocksé har paverkat hur myndig-
heten forhaller sig till innovation. P& senare tid har innovationsarbetet utvecklats till att
omfatta mer an IT-utveckling och det har skett en tydlig fokusforflyttning fran teknikutveckling
till tjanstedesign. Innovation for Skatteverket handlar idag foretradesvis om att skapa nytt, att
utforska mojligheter och losningar och att utveckla ansatser och forhallningssatt till att kunna
vara innovativ i verksamheten. Nar det galler organiseringen av innovationsarbetet startade
Skatteverket ett innovationsteam under 2017. Efter ett par ar av mer l6sa arbetsformer fick
innovation en tydligare organisation fran 2019.

Innovationsteamet har uppdraget att stodja hela organisationen i sitt innovationsarbete och
att lyfta organisationens innovationsférmaga. Teamet bestar av sju personer och rapporterar
till myndighetens ekonomidirektér. Teamets arbete syftar bade till att utveckla arbetssatt

och ansatser for innovation och att stodja utveckling av innovationsidéer, dvs de har bade

ett process- och ett resultatperspektiv. Det finns ett starkare fokus pé att skapa nya idéer

och utforska mojligheter snarare an att generera faktiska resultat eftersom idéer kan tas om
hand i senare eller parallella utvecklingsprojekt. | innovationsarbetet foljer man inte samma
etablerade och agile-inspirerade metodik som for myndighetens utvecklingsarbete utan ar
mer inspirerad av designmetodik med ett explicit syfte att vara utforskande av mojligheter. Det
avsatts sarskilda resurser for innovation och man skapar innovationsprojekt med personer
som deltar fran den ordinarie verksamheten. Innovationsprojekten har bade ett signalvarde i
det att de framhaller betydelsen av att tanka nytt och utforska mojligheter och ett direkt syfte
att skapa nya l6sningar och nya tjanster. Det finns goda erfarenheter inom Skatteverket av hur
innovationsprojekt pa kort tid har lyckats l6sa problem inom en avdelning med stod av séarskild
metodik och sarskilt avsatta resurser. En framgéngsfaktor har da sarskilt varit att utforska
problemet utifrén ett kundperspektiv.

En utmaning for innovationsteamet ar att utmana myndighetens medarbetare att inte alltid
krava forutsagbarhet. Vidare, ses det som sarskilt viktigt att arbeta med att identifiera det
faktiska problemet och inte gé for snabbt pé l6sningar. Skatteverket framhaller ocksa vikten
av att skapa forutsattningar for eldsjalarna i organisationen dvs de individer som bade ser
mojligheterna och som kan tillfora nya ansatser till att identifiera problem och hur man kan
6sa dem. Radande lagstiftning och regelverk kan emellanat vara hinder i myndighetens inn-
ovationsarbete eftersom de kan stoppa forslag pa vissa losningar och tjanster. Dock ser man
det som vardefullt nar man identifierar den typen av granser och precis som for Lantmateriet
blir det en frdga om det ska provas vidare for ett eventuellt forslag pé regeléandring. Andra
utmaningar handlar om hantering av data och sékerhetsaspekter vilka alltid prioriteras. Aven
i dessa fall utgor larandet ar en viktig del. Skatteverkets innovationsarbete sker i allt storre
utstrackning i samarbete med andra myndigheter och natverk av olika aktorer bedoms som
alltmer centralt for att l0sa samhallsproblem och for att utveckla de tjanster som myndigheten
har i sitt regeringsuppdrag. Skatteverket har tagit tydliga initiativ i forhéllande till andra myn-
digheter under senare ér, vilket delvis har rért deras innovationsarbete och erfarenhetsutbyte
med andra myndigheter.



Forsakringskassan

P& Forsakringskassan intervjuades tva personer Nils Oberg (GD) och Antonio Molin (Innova-
tionscenter).

Forsakringskassan har en utvecklingskultur som bygger pa att det under en lang tid har varit
nodvandigt att finna lésningar pa tuffa utmaningar vilket stallt stora krav pa nytankande

och pé hur man l6ser uppgifter. Det har framfor allt handlat om IT och att utveckla nya digi-
tala tjanster och system. Utvecklingsarbetet inom Forsakringskassan ar starkt kopplat till
IT-avdelningen dé& digitaliseringen bade stallt stora krav pé utveckling men ocksé gett stora
mojligheter. | jamforelse med andra lander ligger Sverige langt fram i detta avseende. Digitali-
seringen innebar for Forsakringskassan en viktig och stor effektivisering av deras uppdrag och
det ar dar de har uppmarksammats for att ha hittat kreativa l6sningar. Forméagan att skapa
nya ldsningar och ta viktiga utvecklingssteg ar starkt forknippad med enskilda medarbetares
unika egenskaper.

Begreppet innovation anvands pé Forsakringskassan med sparsamhet vilket inte betyder att
fornyelse och utveckling &r bade betydelsefullt och centralt for verksamheten. Myndigheters
framsta mal ar att sakerstélla en service till samhallet dygnets alla timmar och det behover
darfor finnas ett tydligt fokus pa att [0sa karnverksamhetens uppgifter. Att ta risker och géra
radikala forandringar, vilket ett innovationsarbete associeras till upplevs darfor inte vara
gangbart pd samma satt i en myndighet som i den privata sektorn. Det pagéar ett kontinuerligt
utvecklingsarbete for att bade effektivisera och att sakerstéalla att de ekonomiska transak-
tionerna mellan medborgare och stat ar korrekta, och det finns fortsatt stor potential att
utveckla Forsakringskassans system for att hantera detta.

Det finns pa myndigheten inte ndgon uttalad strategi for innovationsarbete utan det sker dels
genom det utvecklingsarbete som IT-avdelningen bedriver och dels genom att varje avdelning
har krav pa sig att utveckla sin egen verksamhet. Forsakringskassans starka utvecklingskultur
och storlek péa IT-avdelningen, en av Sveriges storsta IT-avdelningar (ca 1200 personer) ger en
enorm styrka med bade tekniskt kompetenta och verksamhetskunniga medarbetare. Det finns
ocksa en bejakande ledning som uppmuntrar organisationen att utveckla nya lésningar. P4
Forsakringskassan finns ingen avdelning eller enhet med ansvar for innovation. Daremot finns
en funktion kallad Innovationscenter med uppdrag att mojliggdra och finansiera innovations-
projekt. En utkomst av Innovationscenters arbete ar ett formagebyggande i hur man identifiera
och l6ser problem pé ett utforskande satt dar designmetodik utgor en viktig komponent. P&
samma satt som i ovriga myndigheter upplever Forsakringskassan hinder som ar kopplade till
att lagar och regelverk satter granser som kan gora vissa forandringar svara eller omojliga.

Nar det galler samverkan och arbete i natverk sé betonas att det betyder valdigt mycket for
verksamheten. Socialférsakringen, grunduppdraget for Forsakringskassan har stora beroen-
den med andra myndigheter och organisationer och Forsakringskassan ar beroende av att
andra tar sitt ansvar. Ett myndighetsovergripande samarbete ar kritiskt och det finns inte
utrymme for att bevaka sina egna resurser utan alla (myndigheter) méste vara villiga att bidra
till att l6sa ineffektivitet och samhallsproblem. Forsakringskassan arbetar proaktivt med att
utveckla nya samarbetsytor och ser det som en sjélvklarhet att driva frégor som inte enbart
ror den egna organisationen utan ocksé for att bidra till hanteringen av komplexa samhallsut-
maningar som kraver samverkan mellan ménga olika parter.
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Sammanfattande reflektioner fran de 3 myndigheterna

Innovationsarbetet kan se olika ut pé olika myndigheter och andé vara mycket framgéngsrikt.
Det handlar mycket om den unika kompetens som medarbetare och chefer har och att utnyttja
den potential som finns i deras kompetens och i forméagan att identifiera och l6sa problem.

For att verkligen dra nytta av den potentialen behovs ocksa en systematisk ansats och att det
finns forutsattningar i bdde organisationsstruktur och kultur. Myndigheterna som i enkaten
anses vara foregangare i innovation ar sannolikt det for att de arbetar offensivt med att
utveckla sin roll i samhéllet och det varde de genererar till medborgare. De har ocksé en syn-
lighet i att de arbetar med det som ménga myndigheter har som bade majlighet och utmaning,
att anvanda ny digital teknik pé ett andamalsenligt satt och de ar synliga i ett myndighetsover-
skridande natverkande kring innovation.

De intervjuade myndigheterna ser p& innovation pé olika satt, fran att ha en egen, men olika,
definition till att inte anvanda innovation som begrepp utan lagga in nytankande och frama-
triktad utveckling i andra begrepp. For myndigheter som angriper innovation och innovations-
formaga frén grunden ar det nog dock viktigt att ha en egen dialog om vad det betyder och
innebar. Att skapa nytt och realisera och skapa varde av det nya ar den definition som teorin
forhaller sig till och det ar ocksa utifran det som fragorna i enkaten har stallts.

En annan fraga dar vi ocksa ser olika modeller géller organisering av ett sarskilt innovations-
arbete. Att ha sarskilda innovationsteam ar ett vanligt satt att organisera innovationsarbetet
pé som stracker sig utover de héar intervjuade myndigheterna och som ofta ger goda erfaren-
heter. En styrka i en s&dan organisering ar ofta det [&ngsiktiga kulturarbetet som ett inno-
vationsteam kan gora och att de har sarskilda resurser att utveckla arbetssatt och metodik
for innovationsarbete. Inom deras ramar kan ocksé sarskilda innovationsprojekt ledas vilka
kan leverera mer radikala innovationsresultat genom att allokera tid for nyckelkompetenser,
tilldmpa innovationsmetoder och ha lange tidsperspektiv an i ordinarie utvecklingsarbete.
Att delta i innovationsprojekt ar ocksé ofta attraktivt och fa arbeta utforskande blir bade en
beloning och en kompetensutveckling. En likhet mellan myndigheterna vi har intervjuat ar

att ledarskapet i en organisation har stor betydelse for innovationsarbetet. Flera intervju-
personer aterger betydelsen i sitt arbete av att f& ledningens stod och det ar tydligt hur olika
losningar bygger pé olika principer och strukturer som harror frdn myndighetens ledning. Att
valja en modell for ett mer utforskande och langsiktigt innovationsarbete som hanger ihop
med etablerade strukturer och kulturer ar mycket viktigt och ska alltid beaktas i organisato-
riska forandringar. Lika viktigt ar att innovationsarbete behdver ligga i linje med myndighetens
uppdrag, inom dess verkshetsomrade och som integreras med dess strategier. Ytterligare en
likhet ar hur tydligt myndigheterna ser att innovation i samverkan med andra aktorer i sam-
hallet blir allt viktigare och att natverkande och samarbete ar kritiskt for att mota en rad olika
utmaningar som man ser i samhallsutvecklingen.



Sammanfattning och rekommendationer

Sammanfattning

For att kunna samla data for att forklara och férsté de underliggande mekanismer som paver-
kar innovationsformégan i en organisation sé& anvandes det beprévade ramverk som togs fram
i samband med 2017 ars studie av myndigheters innovationsférméga. Ramverket baseras pa 5
huvudomraden

« Innovationsstrategi
« Organisation

» Vardenatverk

- Projekt

» Resultat

Innovationsstrategin ar utgdngspunkten for innovationsarbetet och beskriver dvergripande
syfte, ambition och mal med innovationsarbetet. Med detta som bas skapas de riktlinjer och
forutsattningar som kravs for att utforma innovationsplattformen dvs de tre omréden (Orga-
nisation, Vardenatverk, Projekt) som skapar basen for hur innovationsarbetet ska drivas. Data
i undersokningen péavisar ett tydligt samband dar myndigheter med en tydlig innovationsstra-
tegi i hogre utstrackning har lyckats etablera en innovationsplattform som ger goda forutsatt-
ningar for innovationsarbetet.

Med en innovationsplattform pé plats dar de tre omradena (Organisation, Vardenatverk,
Projekt) samverkar sé skapas de forutsattningar som kravs for att skapa resultat fran innova-
tionsarbetet. Data pavisar ett tydligt samband dar myndigheter med en etablerad innovations-
plattform i hogre utstrackning lyckas skapa resultat i innovationsarbetet.

For att kartlagga myndigheternas overgripande mognadsgrad for den 6vergripande innova-

tionsformagan som helhet sé anvandes en modell som &r Implement Consultings vidareut-

veckling av “CMMI” (Capability Maturity Model Integration) samt den modell som anges i 1ISO
standarden och som omfattar 5 nivaer:

« A-Passiv

« B—Reaktiv

« C—Medveten
« D-Aktiv

« E-Pro-aktiv

Myndigheterna angav sin mognadsniva inom innovationsarbetet utifran 3 perspektiv:
+ dar manvar for 3 &r sedan

« dagens position
« Onskad position om 3 ar
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Resultaten fran de 102 myndigheterna visade att for 3 ar sedan var de flesta av dem pa niva
A-C med ett medelvarde pé 2.0 vilket motsvarar niva B-reaktiv. Bedémningen av dagens mog-
nadsgrad visar att de flesta har 6kat mognadsgraden fran 2.0 (B-reaktiv) i snitt till 2.8 vilket
motsvarar nivd C-medveten samt att det &ar en tydlig normalfordelning runt detta medelvéarde.
Vidare s& ser man att ambitionen som helhet ar hog dar myndigheterna om 3 ar siktar pa 4.2

i snitt (D-aktiv). Intressant ar dock att hela 48% av populationen har som ambition att ligga
pa den hogsta nivan E och vara "pro-aktiv” Data visar att myndigheterna generellt sett ar pa
en utvecklingsresa fran lagre mognadsgrad for 3 &r sedan mot en hogre framtida ambition
avseende innovationsformagan om 3 ér.

Data visade att 54 av myndigheterna (63%) anger att de lyckas béattre med innovation (4,5
eller 6 pad mognadsskalan) och 48 myndigheter (47%) anger att de lyckas samre (1, 2 eller 3).
Givet detta resultat sé delades myndigheterna in i 2 kategorier dar en grupp lyckas battre med
innovation och en grupp som lyckas samre. Denna indelning anvandes sedan som bas for att
analysera skillnader och likheter mellan dem utifrdn de 6vriga och mer detaljerade fragorna
for att belysa de 5 omradena i ramverket:

« Innovationsstrategi
« Organisation

« Vardenatverk

» Projekt

» Resultat

Data over lag visade pé en tydlig skillnad mellan de 2 grupperna dar de som lyckas battre med
innovation generellt sett visade en hogre mognadsgrad dar man instammer att pastadendet om
“det goda tillstdndet” stammer for olika fragor inom respektive omrade i ramverket. P4 samma
satt visade de som lyckas samre med innovation att det inte stammer och att det inte finns pa
plats i myndigheten.

Nar myndigheternas beddomning av mognadsgraden avseende innovationsstrategi, organisa-
tion, vardenatverk och projekt analyseras utifran de tva kategorierna (de som lyckas battre
med innovation och de som lyckas samre), s& framkommer en tydlig bild avseende hur de
skiljer sig at.

De som lyckas battre med innovation har en generellt sett hogre mognadsgrad inom samtliga
omréaden jamfort med dem som lyckas samre. Skillnaden i medelvarde for respektive omrade
varierar mellan 1,1 till 1,5. Storst skillnad i medelvarde (1,5) aterfinns i hur val har processer,
metoder och arbetssatt pa plats for att driva konkreta innovationsprojekt.



1) Innovationsstrategi

och —fokus

2) Organisation, resurser

och ledning

3) Innovationsprojekt
och arbetsséatt

4) Vardenéatverk och
omvarldsrelationer

De som lyckas battre Medelvarde De som lyckas sémre

7% 17%  31% 22%  20% % 36 "7 24 2%6%  38% 5% | 2%
2% 12% 30% 32% 39 A7 26 2% 17% | 29% 42% 109

9%  31% 7% 8% 7% 42 “T° 27 4% 7% 27% 46% 6%
7% 22% 31% 22% 13%[k% 38 I 27 6% 10%  38% 8% 8%

Stammer till fullo (6)

Stammer till Gvervagande del (5)
Stammer i viss utstrackning (4)
Stammer inte i viss utstréackning (3)
Stammer inte till 6vervagande del (2)

B Stammer inte alls (1)

For att detaljera analysen ytterligare s jamférdes den av populationen som lyckades absolut
bast (5 och 6 pa skalan) vilket var 18 st av myndigheterna med den del som lyckades samst (1
och 2 pé skalan) vilket aven det var 18 st. D& deras mognadsgrad inom olika omréden jamfordes
sé& framkom foljande omraden déar det var storst skillnad mellan dem (2 eller hogre) och darfor
kan ses som de starkaste indikatorerna pa framgangsfaktorer.

nnovationsstrategi
Det uppdrag som myndigheten har reglerar att innovationsarbetet ar en del av
myndighetens verksamhet
Myndigheten har uttalade mal for sitt innovationsarbete
Myndigheten har ett helhetsgrepp for hur vi arbetar med innovation
De planer och styrdokument vi har for innovation ger ratt forutsattningar for
innovationsarbetet

Organisation

Det finns en god forstéelse for betydelsen av innovationsarbete hos ledningen for
myndigheten samt 6vriga chefer

Det finns tydligt &tagande / ansvar for innovationsarbetet fran myndighetens hogsta
ledning

Innovationsarbetet drivs l&ngsiktigt i myndigheten

Det finns ett tydligt beskrivet arbetssatt for hur innovationsarbetet skall utforas inom
de tvarfunktionella omrédena / processerna

Projekt

Innovationsprocessen stodjer vart innovationsarbete pé ett effektivt satt

Vardenatverk

Det finns for vara innovationsaktiviteter i externa vardenatverk tydlig beskrivning av hur
natverket skall finansieras (resursallokering och investeringar)
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Rekommendationer

En god formaga att driva innovation &r en positiv drivkraft som alla organisationer kan dra
nytta av. Allt som inte ar under utveckling ar under avveckling och alla organisationer, myndig-
heter och foretag, méste arbeta aktivt for att framtidssékra sin verksamhet och se till att ratt
produkter / tjanster tillhandahalls till kunder / avnamare pa ett effektivt satt. | tillagg till att
leverera sitt uppdrag har och nu méste organisationer dven arbeta med att forvalta och fornya
sin verksamhet. Att skapa ratt forutsattningar for en innovativ forméaga i verksamheten saker-
stéaller detta. Innovation och innovativ forméaga kan / bor inte ses som négot separat utan bor
vara en naturlig del av verksamhetens satt “att vara” Det ar inte ett “projekt” utan ett naturligt
inslag inom en organisation for att driva och utveckla verksamheten pa lang sikt.

For att starka den innovativa formégan bor kunskap och goda erfarenheter hamtas fran forsk-
ningen, undersokningar som denna och praktiska erfarenheter i offentlig sektor och narings-
livet. Det ramverk som presenteras i denna rapport ar framtaget baserat pé en rad beprévade
forskningsresultat och praktisk erfarenhet som kalibrerats med den vagledande ISO stan-
darden fér innovationsledning. Ramverket har dven validerats genom dess tillampning i tva
nationella undersokningar (2017 och 2021) samt i konkreta forandringsprojekt i myndigheter
och foretag.

En utvecklingsresa for starkt innovationskraft inom en organisation bor baseras pé ett val eta-
blerat ramverk som presenteras i denna rapport. Dels for att kunna adressera ratt fragestall-
ningar, dels for att kunna ta del de erfarenheter och framgéngsfaktorer som skapas genom
empirin. Ett forsta steg ar att borja med en dvergripande nulageskartlaggning déar olika perso-
ner (bade chefer och medarbetare) inom olika delar inom organisationen medverkar. Nul&-
geskartlaggningen kan/bor baseras pé fragestéallningar som presenterats i denna rapport.
Genom en dvergripande nulageskartlaggning och strategisk diskussion skapas forutsattningar
for en gemensam dialog kring hur man ser pa situationen. Utan en gemensam bild av nulaget
sé kan inte den strategiska plattformen for ett forandringsinitiativ som detta skapas.

Resultaten fréan en bred nulageskartlaggning i organisationen kan sedan jamféras med andra
myndigheter for att skapa referenspunkter och dkad tydlighet. Utifrdn nulaget och organi-
sationens dvergripande ambition sa definieras sedan malbilden for olika fragestallningar i
ramverkets olika omréden dvs: Innovationsstrategi, Organisation, Vardenatverk, Projekt och
Resultat. Utifran den 6vergripande malbilden och eventuella gap i relation till nulaget priorite-
ras sedan de omréden som ska adresseras som underlag till en handlingsplan.

Precis som andra framgéngsrika forandringsprogram sa bor aven detta baseras pé en aktiv
ledningsgrupp, bred involvering i organisationen dar tvarfunktionella team av medarbetare
och chefer inom organisationen aktivt medverkar i arbetet med framtagning av malbild och
handlingsplan. For att forsakra arbetet mot misslyckande bor aven resurser och kompetens
sakras for att agera som katalysator och driva arbetet samt ge stod och rekommendationer till
dem som arbetar med att utveckla verksamheten. Startpunkten for att systematiskt utveckla
en innovationsformaga kommer inte séllan inifran organisationen. Det driv och initiativkraft
som finns hos framsynta och engagerade medarbetare och chefer ar viktigt att nyttja for att
dstadkomma den genomgripande férandring som organisationen behover. For att lyckas s&
bor aven forandringen i sig genomforas med ratt ambition dar man tar olika steg i taget for att
sedan utvardera, lara och korrigera. Detta ar en resa utan ett slutmal och dar resan &r mélet i
sig mot ett nytt satt “att vara”i en organisation for att innovera hur vi arbetar med innovation.



Under intervjuerna med de 3 myndigheter som ansags vara mest innovativa, fragade vi vilka
rad som man skulle vilja ge till andra myndigheter som arbetar med innovation utifran sina
erfarenheter. Det finns generellt en medvetenhet om att myndigheter ar valdigt olika, bade i
storlek och i sitt uppdrag och darmed i sina forutsattningar och det ar darfor svart att ge
generella rad, alla behover utga fran rekommendationerna ovan och géra sin tolkning. Vi vill
dock avsluta med vad var syntes av praktiken visar ar viktigt att ta till sig for ett framatriktat
och framgangsrikt innovationsarbete:

- |ett tidigt stadium behéver man préva sig fram och dé ér att féra ut budskapet om vikten
av innovationsarbete lika viktigt som de faktiska resultaten.

Innovationsarbete rér manga aspekter av en organisation och en innovationsplattform
féreskriver de centrala delarna, det behdvs en beslutsprocess och sdrskilda resurser.

En central del av innovation dr att préva och testa — man mdste véga det.
« Ledningens stéd dr centralt for framgdng i innovationsarbete.

- Ambassaddrer och eldsjdlar dr viktiga i att utveckla en myndighets innovationsarbete.

Risktagande och misslyckanden mdste adresseras —det finns en viktig balans mellan
att inte ta stérre risker dn vad som verkligen &r befogat fér myndigheten och att vdga
prova och testa.

Innovationsarbete behéver ske bdde fritt och flexibelt om dn med tydliga ramar.
Frihet behdvs for process- och kulturutveckling och struktur behdvs for trovdrdighet
och genomslag i organisationen.

Underskatta inte betydelsen av att prata med andra (t ex myndigheter) och utbyta
erfarenheter av innovationsarbete.
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Forfattare

Roger Lundegard — Implement Consulting Group

Roger har over 20 ars erfarenhet fran ledande managementkonsultforetag dar han primart
har arbetat med storre organisationer inom néaringsliv och offentlig sektor med fokus inom
strategi, innovation, organisationsdesign och -styrning, outsourcing, operativ excellens samt
transformation och férandringsledning. Han ar civilingenjor och teknologie doktor inom Indu-
striell ekonomi och organisation vid Chalmers Tekniska Hogskola.

Susanne Nilsson — Kungliga Tekniska Hogskolan

Susanne ar forskare vid och ansvarig for enheten for integrerad produktutveckling och design,
KTH med fokus pa& hur man leder och organiserar for bade inkrementell och radikal innova-
tion i offentliga och privata organisationer. Forskningen rér omraden som t ex méatning och
malsattning av innovationsarbete, hantering av osakerhet samt socialt entreprendrskap och
innovation for hallbar utveckling. Hon har éver 15 ars erfarenhet av att leda industriell forsk-
nings- och utvecklingsverksamhet och hur man driver forandringar som leder till 6kad innova-
tionsformaga i en organisation.

Jonas Wingvist—Implement Consulting Group

Jonas har 6ver 20 ars erfarenhet fran ledande managementkonsultféretag dar han har arbetat
med kunder inom b&de offentlig sektor och naringsliv. Hans huvudsakliga fokus ligger inom
strategi, innovation, organisationsutveckling, styrning, processeffektivisering samt férand-
ringsledning. Han ar civilekonom frén Lule& Universitet och bedriver i dagslaget aven forskning
vid Karolinska Institutet p& temat Lean och processutveckling inom varden.

Sofia Ritzén

Sofia ar professor i integrerad produktutveckling vid KTH och har lang erfarenhet som forskare
i tvarsnittet mellan teori och praktik. Forskningen ror omrédden sédsom innovationsledning for
langsiktig vardeutveckling, balans mellan inkrementell och radikal innovation, innovations-
ekosystem, integration mellan produkt- och serviceinnovation samt mellan strategiska och
operationella fragor. Hallbar utveckling och stora samhallsproblem ar drivkrafter vilket lett

till att forskningen ror sdval privata som offentliga organisationer. Parallellt med forskningen
har Sofia under en langre tid haft olika ledningsuppdrag vid KTH, nu senast som fakultetens
prodekanus vid KTH.
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