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Inledning

Ar 2018 pabédrjade Helsingborgs stad en innovationsresa med syftet att “utveckla morgondagens
I6sningar for en Okad livskvalitet i en smartare och mer hallbar stad” (H22, 2022a). Kort och gott vill
staden genom innovation forbattra valfarden och bidra till utvecklingen av den offentliga sektorn.
En viktig del i denna innovationsresa har varit att utarbeta och testa nya metoder, arbetssatt och
|6sningar samt forbattra samverkan mellan olika samhéllsaktorer. Nya innovativa samarbeten och
samverkansformer maste utvecklas for att vi ska kunna méta framtidens komplexa utmaningar.

Detta lokala behov av att skapa okad livskvalitet och en mer héllbar stad for invanarna ligger val i
linje med globalt definierade behoy, till exempel via FN:s hallbarhetsmal nummer 17 i Agenda 2030,
som framhaller samverkan som en central del av genomférande och implementering av évriga
gemensamma mal pa agendan. Samverkan som ett medel for 6kad innovationsformaga samt
forbattrad valfard och samhéallsnytta genomsyrar dven den svenska forskningspolitiken, dar
samverkan med det omgivande samhéllet sarskilt lyfts fram (Prop. 2020/21:60 s. 156 ff.).

Ar 2019 samlade Helsingborgs stad samverkan mellan praktik och forskning och innovation for
forbattrad valfard, i ett och samma projekt — Den (ut)forskande staden (DUS) — och forsknings-
resultaten fran detta projekt &r det du nu haller i handen (eller ser pa skdrmen). Men innan vi gar
djupare in i projektets uppdrag generellt, och forskningsresultaten specifikt, vill vi borja med att
sétta in det i ett storre sammanhang, ett sammanhang som haft stor betydelse for projektets
initiering och genomfdrande: innovation i offentlig sektor och Helsingborgs stads innovationsresa.

Innovation i offentlig sektor

Helsingborgs stads innovationsresa har gatt langs en snirklig vag, fran stadens politiskt gemen-
samma Vision 2035, med malet "att bygga en mer attraktiv och héllbar stad for bade invanare och
foretag” (2012), via korandet till Sveriges IT-kommun, lanseringen av en 6vergripande Trend- och
omvarldsanalys (2013) och tillitsstyrning, for att slutligen svanga av mot full innovationssatsning
med initiativ sdsom HBG Works (Sveriges forsta kommmunala innovationshub och accelerator) och
stadens stora valfardssatsning, stadsméassan H22 (2018). Helsingborgs stad har séledes pa relativt
kort tid gjort en imponerande resa fran "traditionell offentlig verksamhet” till att dven omfatta ett
innovationsuppdrag. Men hur bor vi forsta detta innovationsuppdrag, varfor ar det viktigt? Hur ser
forskningen pa det? Och, framfor allt, hur hanger det ihop med forbattrad valfard?

Innovation har lange framfor allt forknippats med privat sektor och forskning. Under de tva senaste

decennierna har denna uppfattning borjat forandras, vilket syns bade i forskningen och i praktiken,
dar allt fler nu borjar intressera sig for innovation i offentlig sektor.
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Det finns flera skal till att offentlig sektor satsar pa innovation. | en Gversikt av forskningsféltet lyfts
fyra centrala anledningar fram:

.. to enhance productivity in times of austerity; the political vision that the contemporary
political aspirations can only be achieved by innovative thinking; that the demands for public
welfare among the citizens are rising; and that public sector faces "wicked problems” that
needs thinking outside the box. (Ansell & Torfing 2016 s. 2)

Det handlar alltsd om en kombination av 6kade behov och férvantningar fran medborgare om att
innovativt arbete ska kunna oka kvaliteten i offentlig sektor. For att kunna arbeta innovativt finns
olika strategier som offentlig sektor kan anvanda sig av. De tva vanligaste ar att antingen forstka
stélla om organisationen och arbeta med innovation inom ramen for befintlig budget och med
befintlig personal, eller att arbeta kollaborativt tillsammans med akademin, naringslivet, med-
borgare och civilsamhéllet for att pé ett tydligare satt hdamta in kunskap och kompetens utanfor
organisationen (Lopes & Farias 2020, Sgrensen & Torfing 2011).

Enligt Sveriges kommuner och regioners rapport Innovationsbarometern finansieras de flesta
innovationer som skapas inom offentlig sektor inom befintlig budget, och det sker ofta som interna
samarbeten snarare dn samarbeten med externa parter (SKR 2019 s. 18). Samarbeten med aka-
demin och foretag ar saledes inte sa vanliga, men i de fall da innovationen bedéms vara den forsta
av sitt slag samarbetar arbetsstallen oftare med universitet eller hogskolor (SKR 2019 s. 18).

En annan viktig aspekt vad det géller innovation i offentlig sektor &r att den alltid &r beroende av
dess kontext. En mobiltelefon fungerar i grunden likadant i Asien som i Europa (dven om mjukvaran
anpassas till nya sprak), medan en innovation for att 6ka trygghet | Nordamerika inte alls behover
fungera overhuvudtaget i Afrika d& de politiska, kulturella, sociala och ekonomiska kontexterna
skiljer sig at valdigt mycket. Rgnning och Knutagérd fangar detta i sin studie om innovation i
valfarden dar de argumenterar for att “successful innovations are suited to the structures in which
they are implemented, and therefore they have to be adapted to the structures to which they are
exported” (Rgnning & Knutagard, 2015, s.14).

Det finns i dag en stark positiv syn p& innovation, att innovation i sig innebér forbattring. | brist pa
battre begrepp skulle denna syn kunna sammanfattas som en "Gverideologi” som i dag ar svar att
ifrdgasatta och problematisera. Det finns dock stod for att "innovationsmotstéand” kan vara sunt

for organisationer, da ett for starkt fokus pa just de innovativa processerna kan ta bort fokus fran
andra varden som dé& gér forlorade (Fornstedt 2021). Detta perspektiv ger upphov till intressanta
fragor som ror offentliga organisationers engagemang i innovationsfragor och deras relation till den
karnverksamhet som kommuner, regioner och myndigheter har ansvar att utfora.
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Innovation i relation till
"Den (ut)forskande staden”

N&r en offentlig organisation tar sig an arbetet med att stélla om till ett mer innovativt arbetssatt
fattas ofta tidigt en rad végledande beslut. Dessa beslut ligger ibland pa politisk niva, men inte
séllan &r det forvaltningarna som behdver ta dem. Forvaltningschefer och verksamhetsledare
saknar ofta egen erfarenhet och kompetens i att leda innovationsarbete, och nér de far direktivet
att "arbeta mer innovativt” stélls de infor en rad fragestallningar som vid forsta anblicken kan vara
svara att besvara. Vilken modell ska vi arbeta efter? Hur organiserar vi oss pa basta satt for att
lyckas stélla om var organisation?

Innovation ar ett samlingsbegrepp som innefattar en rad olika modeller, teorier och praktiker. Som
flera andra generiska begrepp saknar innovation en specifik definition, men gemensamt for alla
definitioner av innovation &r att det handlar om att tillféra ndgot nytt som i sin tur skapar en ny tjanst,
produkt eller process. En vanlig referens i dessa sammanhang ar den definition av innovation som
OECD tillsammans med Eurostat tagit fram i den s.k. Oslomanualen. Dar definieras innovation som:

“An innovation is a new or improved product or process (or combination thereof) that differs
significantly from the unit's previous products or processes and that has been made availa-

ble to potential users (product) or brought into use by the unit (process).” (OECD/Eurostat,
2018, s. 20)

Om vi gar ett steg djupare och forsoker definiera vad "innovation i offentlig sektor” innebdar blir det
dock svarare. | en systematisk litteraturéversikt fann De Vries med kollegor (2016 s. 152) att de
flesta studier (76 procent) som gors inom forskningsféltet inte alls definierar vad innovation &r, utan
de forhaller sig till innovation i mer generella termer. De Vries (2018 s. 18) foreslar darfor sjélv i en
annan studie foljande 6vergripande definition: “public sector innovation [is] the introduction of new
elements into a public service that represents a discontinuity with the past”.

| Innovationsbarometern definieras innovation i offentlig sektor som "ett nytt eller vasentligt for-
andrat satt att forbéattra arbetsplatsens aktiviteter och resultat. Innovationen &r ny pa arbets-
platsen, men kan ha anvénts tidigare av andra eller vara utvecklad av andra” (SKR 2019 s. 9).

En sadan definition kan dock anses vara for subjektiv och riskerar ddrmed att bli godtycklig
(Berglund-Snodgrass m.fl. 2019). | figur 1.1 visas OECD:s modell fér innovation i offentlig sektor.
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Figur 1.1 OECD modell fér innovation i offentlig sektor. (K&lla: OECD 2021. Innovation Scan Denmark)
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| OECDs definition av innovation i offentlig sektor delas upp i tre delar, dar huvuddelarna &r att nagot
kan vara "nytt eller markbart foréandrat”, att det pa eller annat séatt ar "nytt for arbetsplatsen” och att
det har skapat "ett eller flera typer av varde” for organisationen. Vad som &r viktigt att poangtera
har ar skillnaden mellan den dominerande formen av innovationsarbete i naringslivet och i offentlig
sektor. Innovationsarbete i naringslivet handlar i de allra flesta fall om att forbattra redan befintliga,
eller skapa helt nya, produkter eller tjanster, i syfte att skapa varden som framforallt mats i eko-
nomiska termer. Foretag (framforallt sociala foretag) kan drivas av andra parametrar, men i slutéan-
dan handlar féretagsamhet om att fa in pengar, dé foretaget gar i konkurs och upphor att existera
utan intakter. En offentlig organisation arbetar utifran en helt annan logik, dar syftet med verksam-
heten ar att skapa varden utefter de beslut som fattas folkvalda politiker och som genomfors av
forvaltningen. Vad det innebar konkret nar det kommer till innovation i offentlig sektor ar att de
varden som skapas i dessa processer ofta &r svéra att méata och sla fast pa ett tydligt satt.

Lt oss ta exempel for att visa pa skillnaden mellan innovation i det privata naringslivet och
innovation i offentlig sektor. L&t oss borja med ett foretag som vill skapa en ny produkt i form av en
router for bredbandsuppkoppling. For att géra produkten battre och mer konkurrenskraft kan fore-
taget valja att gora en rad innovativa och djarva val. Foretaget kan t.ex. kopa billigare komponenter
fran en nystartad fabrik som haller Iagre priser, de kan laborera med de anstalldas arbetstider
(skapa nya skiftgangar eller liknande), de kan laborera med logistikfloden, och de kan styra om ar-
betsfloden for att optimera tiden for att satta ihop produkten mm. Foretaget kommer relativt snabbt
efter lanseringen att utifran orderingdngen méata om denna innovation gav positiva eller negativa
resultat i form av forsaljning.
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| kontrast till foretaget ovan kan vi stalla en kommun som vill effektivisera besoken hos aldre under
nattetid genom Al-teknik. Har skulle dels forarbetet med att testa ut en produkt vara omstandlig
(t.ex. att alla inkdp foljer lagen om offentlig upphandling) och det &r inte sdkert att produkten som
eftersoks finns pa marknaden. Om Al-produkten gar att finna och képa s uppkommer nésta
fragestéllning som ror att forvaltningarna saknar mandat att arbeta med projekt och satsningar
som saknar politisk férankring, varfor projektet troligtvis behover behandlas politiskt innan det gar
in i aktiv fas. Efter det krdver mojligheten att "laborera” att de medborgare som nyttjar tjansten vard i
hemmet vill vara med pé detta (det &r svart att tvinga manniskor till att delta i forsok i offentlig
sektor). Man behdver dessutom sakerstélla att man foljer alla lagar kopplade till personuppgifter
och sekretess vilket kan forsvaras om testet gors tillsammans med en extern leverantér. Om och
nar alla dessa steg ar tagna och testet ar genomfort, och det visar sig att systemet ar mycket
effektivt och att kostnaden for systemet ar mindre an att ha en heltidsanstélld sjukvardare som
genomfor arbetet varje natt, sa gar fragan anda tillbaka till den vardade om detta verkligen skapade
ett varde? Om det da visar sig att alla som fatt denna Al-teknik installerad mar sémre eftersom de
nu inte far fysiska besok, och darfor blir mer oroliga, har processen da skapat ett varde for verksam-
heten eller ej? Denna typ av osékerhet och tolkningssvarigheter ar dterkommande i innovations-
arbetet i offentlig sektor da vérdet ofta ar nagot annat &n rent ekonomiskt eller materiellt.

Om vi sedan gér ytterligare ett steg djupare och tittar p& nagra av de olika varianter av innovationer
som ofta ryms inom ramen for offentliga innovationer hittar vi saval "demokratiska” som "sociala”
innovationer.

Newton (2012 s. 4) definierar en demokratisk innovation som "the successful implementation of

a new idea that is intended to change the structures or processes of democratic government and
politics by improving them’, men dven har finns det ett flertal definitioner som anvands i litteraturen
(Adenskog, 2018). Har ligger ofta fokus pé beslutsprocesser och hur olika design av medborgar-
dialoger och samskapande processer kan anpassas till olika politiska system och kontexter for att
pa ett systematiskt séatt involvera medborgare i det politiska beslutsfattandet.

Detsamma galler begreppet sociala innovationer, som definieras pa olika sétt i olika studier. Manzini
(2014 s. 57) beskriver sociala innovationer som "a process of change emerging from the creative
re-combination of existing assets (from social capital to historical heritage, from traditional crafts-
manship to accessible advanced technology), the aim of which is to achieve socially recognized
goals in a new way”. EU-kommissionen (2022) utgar fran samma grund men lagger tydligare emfas
pa att sociala innovationer ska stimulera arbetsmarknaden: "Social innovations are new ideas that
meet social needs, create social relationships and form new collaborations. These innovations can
be products, services or models addressing unmet needs more effectively. The European Commis-
sion’s objective is to encourage market uptake of innovative solutions and stimulate employment.”
(EU kommissionen, 2022)
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Innovationsmodeller i offentlig sektor

Det finns en rad olika modeller for hur foretag och organisationer kan arbeta med innovation. Som
Godin och Vinck (2017 s. 1) uttrycker det har innovationslitteraturen blivit s& omfangsrik att det i
dag, till skillnad mot for séag tjugofem &r sedan, &r i princip omajligt att ens gora en begriplig littera-
turoversikt. Vi kommer darfor har att fokusera pa nagra exempel pa sddana modeller med fokus pa
offentlig sektor.
DIRECTED
Shaping / Top-Down
RS

Mission-oriented
innovation

CERTAINTY Enhancement-oriented _ Anticipatory > UNCERTAINTY
Exploiting / Incremental innovation innovation Exploring / Radical

UNDIRECTED
Responding/ Buttom-Up

Figur 1.2 OECD:s matris for olika typer av innovation i offentlig sektor. (Kalla:Tonurist & Hanson, 2020 s. 28.)

En grundlaggande axel inom innovationsforskningen ar den som gar mellan gradvis (eller "inkre-
mentell”) innovation och radikal (eller "disruptiv”) innovation. I modellen ovan finns ocksa axeln
"styrd” ("top-down”) eller "adaptiv” ("bottom-up”) med som korsar den andra axeln. Genom att skapa
denna matris kan vi se vilka olika former av innovation vi ror oss kring. Handlar det om att slappa
allt helt fritt och soka radikala I6sningar, eller handlar innovationsarbetet om att styra det och for-
soka gora mindre forandringar i redan befintlig verksamhet? Generellt &r det séllsynt att innovations-
processer i offentlig sektor ror sig i det radikala spannet och annu mer séllsynt ar det att det ror sig
i det adaptiva spannet. Anledningarna till detta ar flera, men framférallt handlar det om att offentlig
sektor &r politiskt styrda och hierarkiska (top-down styrda) organisationer och majligheterna att
gora nagot annat an att géra smé forandringar i redan befintlig verksamhet ar smé eftersom
mycket av verksamheten &r lagstyrd och darmed svar att fordandra pa djupet. Det &r, pa goda grun-
der, t.ex. inte mojligt for ett enskilt lararlag att utifrdn en egen idé om pedagogiska framsteg neka
elever raster och samtidigt avvika frén laroplanen genom att pa lektionstid lata eleverna att strida
med varja istéllet for att studera matematik. En sadan “innovation” skulle vara bade adaptiv och ra-
dikal, men inte dnskvard for verksamheten och svar att motivera varfér den skulle ge goda resultat.
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Figur 1.3 Att skapa genombrott genom innovation. (Kélla: Fleming 2007 s. 72.)

Figur 1.3 ovan visar det som kallas innovationsparadoxen: ju mer multidisciplinar (eller kollaborativ)
en innovationsprocess ar, desto hogre sannolikhet &r det att processen misslyckas (Fleming, 2007).
Det finns alltsé en korrelation mellan hog grad av samarbete och hog grad av misslyckande. Samti-
digt ser vi att de enda processer som faktiskt kan anses vara "genombrott” (breakthrough) har skett
i samarbete med andra discipliner. Denna paradox &r intressant da den visar att satsningar nar flera
aktorer samverkan I0per hogre risk for att misslyckas dn satsningar dér det bara &r en enskild aktor,
men att alla genombrott sker just i de satsningar dar flera aktorer ingdr. En slutsats utifran det reso-
nemanget skulle kunna vara att i de fall dar det ror sig om inkrementell (gradvis) innovation sa gar
det utmarkt att genomfora inom ramen for den egna organisationen, da det ofta ar den egna organi-
sationen som bést kanner till sina svagheter och forbattringsomraden. Om en organisation ddremot
siktar pa att verkligen bryta ny mark och géra genombrott sa behover andra aktérer komma in med
nya perspektiv och kunskaper.

Stupror, samarbeten och
institutionella logiker

Det talas ofta om att mycket arbete inom offentlig forvaltning genomfors i "stupror” eller “silos”, dar
varje forvaltning har sitt tydligt uttalade ansvarsomrade. Denna typ av ansvarsfoérdelning fungerar
ofta val nar det géller tydliga och okomplicerade frégor, men ofta mindre val nar det kommer till
komplexa fragestéllningar som beror flera ansvarsomraden. Att laga en trasig parkbank kraver
inget samarbete mellan forvaltningar, medan exempelvis uppdraget att hjdlpa en ung person ur ett
destruktivt beteende ofta spanner over flera forvaltningar (exempelvis skol- och fritidsforvaltningen,
socialforvaltningen och arbetsmarknadsforvaltningen) och i vissa fall &ven regionen och statliga
myndigheter.
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Svensk offentlig sektor ar reglerad genom ett flertal férordningar och organiserad i ett hierarkiskt
system med tydliga beslutsled och darfor stoter ofta forsok att dndra den radande strukturen pa
problem. Innovation i offentlig sektor &r helt enkelt svart, d& de logiker som gynnar innovation gar
pa tvars mot den organisationsform som offentlig sektor har i dag. | rapporten Fostering Innovation
in Public Sector konstateras:

Innovation runs contrary to the perceived role of bureaucratic organisations [...] Innovation
is new, unknown and risky; by contrast governments have a statutory duty, democratic
responsibility and political mandate to deliver public services in consistent and equal ways.
(OECD 2017 s. 14)

Denna problematik &r ocksa nagot som vi genomgéende kan se i alla de hypoteslabb som genom-
forts under DUS och som ni kommer att kunna lasa mer om framférallt i kapitlen 5-9.

Systeminnovation och hypoteslabb

Grunden i projektet "Den (ut)forskande staden” &r ett "systemtank”, en grund som ska ses som en
reaktion pa och motkraft mot den stuprérsorganisering som beskrivits ovan. Syftet ar saledes att
styra mot ett "helhetstank” pa organisering och arbetssatt. En utforlig beskrivning av detta system-
ténk, sd som det anvants i projektet, finns i kapitel 3. Men redan har vill vi introducera systemtanket
sd som det manifesterat sig i projektets organisering med syfte att uppratthalla och koordinera ett
helhetsperspektiv genom projektets planering, genomfoérande och avslutning.

Med in i planeringsfasen hade Helsingborgs stad erfarenhet av att verksamheternas stuprorsorg-
anisering och deras interna processoptimering pa manga sétt hindrar samverkan och nya arbets-
séatt. En viktig ingang till projektet blev darfér att stélla upp ett antal krav som ansags utmana dessa
géangse strukturer och arbetsséatt. Det var ocksa viktigt att DUS féljde den ovriga organisationens
syn pa forutsattningar for innovation genom att "vaga testa’ (H22, 2022b).

Givet dessa tva riktningar kom projektets koppling till innovation att skilja sig fran andra innova-
tionsinitiativ i staden. Den (ut)forskande staden har inte arbetat med de sa kallade mellanrummen
som i mangt och mycket bekréftar gdngse “stuprorsorganisering” (se Holmlid, kapitel 2), utan har
istallet samlat forvaltningar, bolag, akademi och invanare utifran ett gemensamt sammanhang. |
stallet for att alla ger sitt perspektiv pa en fraga — och sedan gar hem pa sin kammare och fort-
séatter enligt "business as usual” — har man har samlats kring gemensamma perspektiv med malet
att forandra gédngse arbetssatt och organisationsstruktur. | forskningssammanhang skulle man
bendmna detta som skillnaden mellan att vara multidisciplinar och interdisciplinar (Sandstrom m fl.
2005).

For att operationalisera det gemensamma anammades en modell som kom att kallas Hypoteslabb.
Modellen kan ses som ett tveeggat svard dar ena sidan representerar "hypotes” och ar projektets
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svar pa att testa, dock inte med en "lat tusen blommor blomma-instéllning”, utan testandet kopplas
har i stallet till en tydlig systematik. Den andra sidan, "labb”, representerar en tydlig och avgransad
"testmiljo” samt organiserandet av det som ska testas, namligen samverkan kring gemensamma
utmaningar.

Om vi borjar med gemensamma utmaningar kravdes en gemensam utgangspunkt som ram for
projektet. Valet foll pa livskvalitet, dels for att det fanns en tydlig koppling till stadens innovationsre-
sa (H22, 2022a), dels for att det redan existerade ett styrdokument, "Livskvalitetsprogrammet”, som
utformats i samverkan och omfattade ett antal gemensamma utmaningar (LKP 2021). Livskvali-
tetsprogrammet behovde dock operationaliseras utifran de parter som nu var foremal for projekt-
samverkan. Operationaliseringen omsattes i de fem olika labb som beskrivs i kapitlen 4-9.

Vad galler samverkan sa har den i projektet omsatts i tre elementara bestandsdelar, eller ingangar:
invanarinvolvering, forskningsinkludering och sektorsdvergripande. Invanarinvolveringen har funge-
rat som en fyr som med sitt ljus hela tiden pamint oss i projektet om att staden i slutdndan arbetar
for invanarnas 6kade livskvalitet, men invanarinvolveringen har dven omsatts i direkta termer i flera
av labben (Invanarlabbet, Demensvanligt Helsingborg och Datalabbet). Forskningsinkluderingen har
sin grund i antagandet att interaktiv forskning, dar forskare och praktiker deltar p& samma premis-
ser, leder till mer framgangsrika resultat ute i verksamheterna i termer av kunskapsskapande, imple-
mentering och utveckling. | projektet var det viktigt att forskare och praktiker samverkade redan frén
borjan, och det fanns séledes ett krav pd att medlemmarna tillsammans planerade och genomférde
labben. Den tredje och sista inriktningen, att arbetet skulle féretas forvaltningsévergripande (begrep-
pet omfattar bade forvaltningar och kommunala bolag), har tydlig koppling till det som ovan anforts
om systemténk och fungerade som motvikt till den stuprérsorganisering som existerar i nuvarande
organisering. Denna inriktning omsattes genom att alla labb skulle inkludera tva eller flera forvalt-
ningar och att labbens hypoteser (som styrde sakfrdgan i varje labb) skulle tas fram gemensamt.

P& sd satt kom dessa tre ingéngar att fungera som végledare och koordineringsfaktorer genom hela
projektet och bistod sdledes modellen hypoteslabb med mer systeminriktad innovation. Den direkta
omsattningen av dessa ingéngar ute i labben har dock fungerat lite olika och lardomar fran att ha
arbetat utifrdn modellen hypoteslabb med dess tre ingdngar aterkommer vi till i antologins avslutan-
de kapitel, dar vi ocksa drar mer Gvergripande lardomar av labbande, organisering och samverkan.
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