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Betinkandet Innovativa processer
Remiss fran Utbildningsdepartementet av SOU 2003:90
Remisstid 1 juni 2004

Borgarradsberedningen féreslir kommunstyrelsen besluta féljande
Som svar pd remissen Oversinds denna promemoria.

Foredragande borgarradet Erik Nilsson anfér foljande.
Arendet

Stockholms stad har frin Utbildningsdepartementet fitt betinkandet “Innovativa
processer” ( SOU 2003:90) pa remiss.
Utredningen ska enligt regeringens direktiv:

? Kartligea omfattningen av och indamilet med de insatser som kommuner och
landsting gbr for att med hjilp av forskning och utveckling (FoU) och andra
innovativa verksamheter f6rnya och férbittra den egna verksamheten,

? Foresld hur kommuner och landsting systematiskt kan utveckla utnyttjandet av FoU
och annan kunskap for att férnya och férbittra sin verksamhet,

? Overviga hur FoU inom kommuner och landsting kan utvecklas i samverkan med
statliga organ,

? Overviga hur kommuners och landstings roller i utveckling av lokala och regionala
innovationssystem kan stirkas.

Utredningen Innovativa processer har lagt fram fem forslag till regeringen. Fyra av
dessa syftar till att pd olika sitt stdrka verksamheter inom kommuner och landsting. Det
femte forslaget handlar om att stirka tillvixten, vilket antas leda till mer resurser for att
finansiera vilfirdstjansterna. Utredningen har valt perspektivet; virde f6r den enskilde
medborgaren. Forslagen har synergi med varandra och ska betraktas som en helhet.
Férslagen ér enligt foljande:

1. Medborgarvirdesprogram

Utredningen foreslir att det nationellt utlyses Medborgarvirdesprogram inom omridena
vard, skola, omsorg och infrastruktur. Det handlar om att erbjuda mdijlighet till
betydande statlig finansiering om kommuner eller landsting kan visa upp intressanta
forslag pd innovativa utvecklingsinsatser jimte att de kan finansiera sidana
framatstrivande satsningar till hilften. Sammanlagt berdknas satsningen innebdra att 2
miljarder anvinds under en 10-drsperiod.

2. Ny erfarenbetsbantk
Utredningens andra foérslag dr att etablera en ny Overgripande och hogkvalitativ
erfarenhetsbank som inkluderar praktikfall, linkar till forskningsprojekt samt linkar till



utvalda och kvalificerade informationskillor. Detta ska stédja utredningens Ovriga
torslag.

3. Kompetenscentra i regioner och tva nya grundforskningscentra med forskarskolor

Det tredje férslaget handlar om att etablera dels nya kompetenscentra i regionerna, dels
tvd nya grundforskningscentra inriktade pd innovativa processer med forskarskolor och
kommundoktorander. Anledningen 4r behovet av att stirka forskning och kunskapen
om innovativa processer i kommun- och landstingkontext.

4. Den tredje meritportfoljen

Utredningens fjirde forslag dr “den tredje meritportféljen” f6r att uppvirdera
samverkan som meriterande faktor inom hogskolevirden. Syftet dr att forbittra
forskarnas incitament f6r att intressera sig for frigor av kommun- och
landstingskaraktir.

5. Innovative Sweden Agency

Det femte forslaget dr inriktat mot att skapa nya resurser, som till del kan anvindas f6r
att utveckla och finansiera kommunala och landstingskommunala vilfirdstjdnster. Det
konkreta forslaget dr att inritta Innovative Sweden Agency. Det handlar om atgirder £6r
att 1 konkret mening 6ka niringslivstillvixten i kommuner och regioner, att locka bra
foretag 1 andra linder att etablera sig 1 Sverige. Forebild for férslaget dr IDA pi Irland.
Utredningens férslag innebdr en organisation med kompetensteam bestdende av ca
hundra personer med olika kompetens, erfarenheter och kontaktnit. Dessa ska pa olika
sitt rekrytera handplockade foretag fran andra linder som tillhor framtidsbranscher och
som ligger i linje med malen 1 den svenska innovationspolitiken.

Utredningen anser att dessa fem forslag om de genomférs kommer att stodja
innovativa processer som beh6vs f6r att stirka kommuner och landstingsutveckling f6r
att klara framtidens utmaningar.

Bilaga - sammanfattning av utredningens forslag

Renzisser

Arendet har remitterats till Bromma stadsdelsnimnd, Enskede-Arsta stadsdelsnimnd,
Vantdrs stadsdelsndmnd, utbildningsnimnden och stadsledningskontoret.

Bromma stadsdelsndmnd stiller sig positiv till utredningens forslag.

Enskede-Arsta stadsdelsnimnd stiller sig positiv till utredningens férslag och anser
att om de forverkligas bedéms stddet till innovativa processer inom kommuner 6ka
visentligt.

Vantors stadsdelsnimnd avstar frin att besvara remissen.

Utbildningsnimnden stédjer utredningens férslag och framhiller att det 4r av storsta
vikt att kommuner/landsting ses som en part nir nya arenor skapas for innovativa
processet.

Stadsledningskontoret ser positivt pa de férslag som utredningen ldgger fram.

Mina sympuntkter
Jag anser att de forslag som utredningen ligger fram 4r positiva och kan om de

genomfdrs utmynna i ett férindrat arbete 1 kommunerna dér innovationer tas tillvara pa
ett bittre sitt dn idag. Den ekonomiska situationen fér kommuner kommer generellt



under en ling tid framdver att vara kidrv. Detta gér att kommuner och landsting maste
se 6ver hur de resurser man har kan anvindas pd ett effektivt sdtt. Utredningen
fokuserar pa vilket virde verksamheten skapar for den enskilde medborgaren vilket jag
ser som positivt. Det finns en brist i kommunernas uppféljning i dag dir fokus ligger pa
vilka resurser man for in i systemet och hur stor produktionen ér i férhéllande till insatta
resurser. Allt fOr lite tid och analys dgnas 4t att se vad insatta resurser och uppnidd
produktion utmynnar i for resultat och vilket virde det skapar f6r medborgarna. For att
klara framtidens utmaningar krivs inte bara arbete med att f6rbittra verksamheten utan
ocksa att tinka nytt, vilket innebdr att skapa metoder och tillimpningar som inte
aterfinns 1 dagens verksamhet. Utredningens fGrsta forslag kan stédja kommunerna i
detta genom att skapa utrtymme for innovativa projekt. Det krivs hir innovationer inom
kirnverksamheten men ocksa inom kommunernas administration fOr att skapa utrymme
t6r mer resurser till kirnverksambhet.

Utredningens andra forslag om en erfarenhetsbank ser jag som mycket intressant.
For att utveckla dagens kommunala verksamhet krivs en stérre omvirldsbevakning
bide av den nationella och internationella arenan. Det finns ett stort behov av att pa ett
enkelt sitt finna samverkanspartner, goda exempel och forskning som ligger i framkant
som kan vara ett st6d till den egna verksamhetsutvecklingen. Jag tror dock att en
erfarenhetsbank fOr att nd ut med kunskap inte bara kan vara ett I'T-verktyg utan ocksa
bér skapa nitverk, métesarenor och forum 6r dialog.

Det finns idag lite forskning om den sid kallade ”“mjuka verksamheten” inom
kommunernas ansvarsomride och idag gér kommunerna enligt utredningen inte
speciellt mycket f6r att stimulera innovativa processer inom dessa omraden. Jag tror att
det dr nédvindigt att detta utvecklas. Ny kunskap innebidr mdjlighet att bryta invanda
monster och kan skapa nytinkande for verksamhetsutveckling. Kompetenscentra och
forskningscentrum som det tredje forslaget innebdr, dr en mer verksamhetsnira
forskning dir medarbetare inom kommunen kan spela en aktiv roll. Detta innebidr som
jag ser det minst tvd positiva effekter, dels en bredare och djupare forskning om
kommunal verksamhet och dels kompetensutveckling och karridrsméjligheter for
medarbetare inom kommunen t.ex. fér dem som inte dr intresserade av en chefskarridr.

Under denna mandatperiod satsar majoriteten i Stockholm tvd miljarder i en
kompetensfond. Utifran en analys av utvecklingsomraden har utvecklingsprojekt
arbetats fram. Samverkan sker mellan olika hégskolor och olika verksamheter 1 staden
tor att utveckla metoder och verktyg inom de prioriterade omradena. Forskningen spelar
en central roll i detta arbete men minst lika viktig 4r medarbetarnas delaktighet och
ansvarstagande fOr att nd resultat. Malet f6r kompetensfondens arbete ir att utveckla
metoder och verktyg for att skapa ett 6kat virde f6r de som anvinder kommunens olika
tjdnster. Meningen 4r ocksd att de metoder som tas fram ska spridas som goda exempel
till Gvriga verksamheter i staden och till andra intresserade. Vir utgangspunkt har varit
med kompetensfonden att f6r att driva utveckling behdver sirskilda resurser avsittas
utdver resurser for direkt drift av verksamhet, detta dr helt i linje med utredningens
uppfattning. Jag anser att kompetensfonden dr ett gott exempel pa samarbete mellan
kommun och hégskola.

“Den tredje meritportféljen” som innebdr en uppvirdering av samverkan som
meriterande faktor inom hdgskolevirlden anser jag behéver utvecklas ytterligare. I de
exempel som utredningen visar pa har samverkan en svag status. For de
utvecklingsbehov som kommuner och landsting str infér krivs intresserade forskare
och en bittre samverkan blir dd nddvindig. Dirfér tycker jag det dr positivt om
samverkansaspekten kan uppvirderas.



Innovative Sweden Agency, det femte férslaget, ser jag som en spiannande utveckling
av innovationspolitiken 1 Sverige. Jag vill dock framhalla att i de team som ska formas ir
det viktigt att dven kommunforetridare ingir, bide politiska féretrddare och tjdnstemin.
Som jag ser det har kommunerna ett stérre ansvar dn bara den faktiska
kirnverksamheten. Den stora utmaningen fér kommunerna 4r att skapa ett gott
samhille f6r medborgarna att leva i Detta innebidr att samarbete med nirings-,
férenings- och kulturliv blir centralt. Dessutom krivs att kommunerna arbetar utifran ett
globalt tinkande vilket kriver ett storre samarbete med andra kommuner och
organisationer bdde nationellt och internationellt. Genom detta ser jag att
kommuntéretridare spelar en viktig roll 1 den tinkta organisationen Innovative Sweden
Agdiuedarmgeslyredétagodasankhiffheaspekter som jag vill framhilla som centrala 1 den
fortsatta utvecklingen av innovativa processer for att utveckla kommunernas
verksamhet. Den forsta dr fokusering pa brukare och medborgare och det virde
kommunens verksamheter ska skapa f6r dessa grupper. Som jag ser det dr det
nédvindigt att gd fran att diskutera de resurser vi inte har till att diskutera vilket resultat
vi kan uppna fér vara medborgare med de resurser vi har, hir krivs en utveckling och
en forindring av invanda monster. Den andra aspekten dr ledarskapet, vilket har en
avgorande betydelse for attityder till innovation och utveckling av verksamheten.
Stadens kompetensfond har bland annat projekt kring ledarskap. Jag ser det som
nédvindigt att det kommunala ledarskapet utvecklas och att vi som kommun méste bli
bittre pa att definiera vilka krav och vilken kompetens vi behdver hos de ledare som ska
driva véra verksamheter i framtiden.

Jag foreslar att borgarradsberedningen foreslar kommunstyrelsen besluta féljande

Som svar pd remissen 6versinds denna promemoria.

Stockholm den 13 maj 2004

ERIK NILSSON

Borgarriadsberedningen tillstyrker féredragande borgarradets férslag.

Reservation anfordes av borgarriden Kristina Axén Olin och Mikael Siderlund (bada m)
och Jan Bjorklund (fp) enligt féljande.

Vi foreslir borgarradsberedningen foresla kommunstyrelsen besluta att
1. avsla féredragande borgarrads forslag till beslut
2. som svar pi utbildningsdepartementets remiss éverlimna féljande.

Den ekonomiska situationen fér kommuner och landsting kommer under en lang tid framéver
vara kirv. Fornyelse och effektivisering av hur skattebetalarnas pengar anvinds dr ddrfér mycket
viktigt. Den enskilt viktigaste dtgirden for att férindra och effektivisera offentlig sektor ir att
slippa in fristdende alternativ inom skolan och varden. En miangfald av aktérer skapar nya
tankesitt och en nyttig konkurrens.

Tyvirr berdr utredningen inte konkurrensutsittning av offentlig sektor. Utredarna menar
snarare att olika storskaliga statliga projekt skapa innovativa processer. Detta dr i grunden
feltinkt. Regeringen borde minska kommuner och landstings mojlighet att férhindrar
miéngfalden i stillet for att starta nya statliga projekt.






ARENDET

Stockholms stad har frin Utbildningsdepartementet fitt betinkandet “Innovativa

processer” ( SOU 2003:90) pa remiss.
Utredningen ska enligt regeringens direktiv:

? Kartligga omfattningen av och dndamélet med de insatser som kommuner och
landsting gbr f6r att med hjilp av forskning och utveckling (FoU) och andra
innovativa verksamheter f6rnya och férbittra den egna verksamheten,

? Foresld hur kommuner och landsting systematiskt kan utveckla utnyttjandet av FoU
och annan kunskap for att férnya och férbittra sin verksamhet,

? Overviga hur FoU inom kommuner och landsting kan utvecklas i samverkan med
statliga organ,

? Overviga hur kommuners och landstings roller i utveckling av lokala och regionala
innovationssystem kan stirkas.

Utredningen Innovativa processer har lagt fram fem forslag till regeringen. Fyra av
dessa syftar till att pd olika sitt stdrka verksamheter inom kommuner och landsting. Det
femte forslaget handlar om att stirka tillvixten, vilket antas leda till mer resurser for att
finansiera vilfirdstjinsterna. Utredningen har valt perspektivet; virde t6r den enskilde
medborgaren. Férslagen har synergi med varandra och ska betraktas som en helhet.
Forslagen ér enligt foljande:

1. Medborgarvirdesprogram

Utredningen foreslér att det nationellt utlyses Medborgarvirdesprogram inom omridena
vird, skola, omsorg och infrastruktur. Det handlar om att erbjuda méjlighet till
betydande statlig finansiering om kommuner eller landsting kan visa upp intressanta
forslag pd innovativa utvecklingsinsatser jimte att de kan finansiera sadana
framatstrivande satsningar till hilften. Sammanlagt berdknas satsningen innebdra att 2
miljarder anvinds under en 10-drsperiod.

2. Ny erfarenbetsbantk

Utredningens andra forslag dr att etablera en ny Overgripande och hdgkvalitativ
erfarenhetsbank som inkluderar praktikfall, linkar till forskningsprojekt samt linkar till
utvalda och kvalificerad informationskillor. Detta ska stodja utredningens 6vriga férslag.

3. Kompetenscentra i regioner och tva nya grundforskningscentra med forskarskolor

Det tredje férslaget handlar om att etablera dels nya kompetenscentra i regionerna, dels
tvd nya grundforskningscentra inriktade pd innovativa processer med forskarskolor och
kommundoktorander. Anledningen dr behovet av att stirka forskning och kunskapen
om innovativa processer i kommun- och landstingkontext.

4. Den tredje meritportfoljen

Utredningens fjirde forslag dr “den tredje meritportféljen” f6r att uppvirdera
samverkan som meriterande faktor inom hdégskolevirden. Syftet dr att forbittra
forskarnas incitament fOr att intressera sig fOr frigor av kommun- och lands-
tingskaraktir.

5. Innovative Sweden Agency

Det femte forslaget dr inriktat mot att skapa nya resurser, som till del kan anvindas f6r
att utveckla och finansiera kommunala och landstingskommunala vilfirdstjdnster. Det



konkreta forslaget dr att inritta Innovative Sweden Agency. Det handlar om atgirder £6r
att 1 konkret mening 6ka niringslivstillvixten i kommuner och regioner, att locka bra
foretag i andra linder att etablera sig 1 Sverige. Forebild f6r férslaget dr IDA pa Irland.
Utredningens forslag innebir en organisation med kompetensteam bestdende av ca
hundra personer med olika kompetens, erfarenheter och kontaktnit. Dessa ska pa olika
sitt rekrytera handplockade foretag fran andra linder som tillhor framtidsbranscher och
som ligger i linje med malen 1 den svenska innovationspolitiken.

Utredningen anser att dessa fem forslag, om de genomférs, kommer att stodja
innovativa processer som behovs for att stirka kommuner och landstingsutveckling f6r
att klara framtidens utmaningar.

Bilaga - sammanfattning av ntredningens forslag

REMISSER

Arendet har remitterats till Bromma stadsdelsnimnd, Enskede-Arsta stadsdelsnimnd,
Vantors stadsdelsnimnd, utbildningsnimnden och stadsledningskontoret.

Bromma stadsdelsndmnd beslutade den 14 april 2004 att stilla sig bakom
torvaltningens forslag och 6verlimna det till kommunstyrelsen.

Sarskilt uttalande gjordes av Jan Tigerstrom m fl (m), Kristin Swanberg m fl (fp) och Désirée
Pethrus Engstrom (kd) enligt f6ljande.

Utredningen Innovativa processer har lagt fram fem férslag till regeringen. Fyra syftar till att
stirka verksamheter i kommun och landsting och det femte till att stirka tillvixten.

Utredningens tankar och forslag andas vilvilja men saknar férmdgan att hitta de drivkrafter
som egentligen 6kar mojligheterna for framtidens Sverige. Denna viktigaste drivkraft dr att fa till
stand en 6kad mangfald bland utférare inom den offentliga sektorn. Sd linge regeringen i landet
och vinstermajoriteten i Stockholm viljer att driva en politik som innebir att alla verksamheter
ska drivas i egen regi limnar man en stor potential outvecklad.

Manga kvinnor som bérjat arbeta inom enskilt drivna verksamheter har helt plotsligt fatt
storre utrtymme for egna idéer och deras forslag har tagits tillvara nir avstandet mellan personal
och beslutsfattare minskat. Denna utveckling vill dock nuvarande majoritet stoppa nir man
systematiskt tar Gver verksamhet i egen regi nir tillfille ges.

Tyvirr kommer inte heller utveckling av nya behandlingsmetoder, mediciner och produkter
inom kommunal verksamhet, som skulle kunna generera stora intdkter till Sverige, fa den skjuts
vi idag skulle beh6va. Sverige skulle kunna 6ka tillvixttakten och géra framsteg som skulle kunna
bli avgérande for att behalla den svenska vilfarden.

Att satsa pd innovativa processer dr bra men samtidigt krivs att miljén dr den ritta fOr att
dessa processer ska kunna leva vidare av sig sjilv. Forslaget kinns i dess nuvarande form mest
som konstgjord andning.

Bromma stadsdelsférvaltnings tjinsteutlitande daterat den 31 mars 2004 har i
huvudsak foljande lydelse.

Stockholm dr en stor stad med omfattande och komplex verksamhet. Den ekonomiska
utvecklingen har i finansborgarradets prognos i samband med presentationen av stadens budget
2004 pekat mot stor resursbrist (- 4 mdr) i stadens verksamheter t.o.m. dr 2012. Det medfor att
alla vigar att skapa mer virde f6r samma eller mindre pengar till bibehallen eller hogre kvalitet dr
intressanta. Forvaltningen dr positiv till de forslag som utredningen ligger.



Eftersom innovativa processer (nya idéer) i hég grad uppstir bland personal i det vardagliga
arbetet fOrutsitts ett “innovativt” administrativt och politiskt ledarskap savil kommuncentralt
som lokalt som har en attityd som tilliter och stimulerar att olika 16sningar prévas didr manniskor
vixer och fir utrymme att delta i utvecklingen av verksamheten. Det innebir bla. att ett "utifrdn
och in” perspektiv bor tillimpas i kommunikationen med medborgarna och i tinkandet kring
planering och utveckling av verksamheter.

De regelverk och riktlinjer som sitts upp bor vara formulerade fér medge anpassade
l6sningar i olika delar av staden pd ”’samma problem” beroende pa den lokala situationen. Likasa
ar det viktigt att granskande funktioner bedémer de konkreta resultaten alternativt det virde som
astadkommes f6r medborgarna pd ett konstruktivt sitt som inte himmar nya arbetssitt.

Eftersom satsningar av fornyelsekaraktir ofta kriver att resurser sitts in i ett skede innan
effekterna av insatsen uppstir bor det Gvervigas att tilldela nimnderna sirskilda medel for att
lingsiktigt stimulera férnyelseprojekt i verksamhet som
?  har forutsittningar att ge 10sningar som kombinerar ett avsevirt ligre behov av ekonomiska

och personella resurser med férbittrad eller bibehallen kvalitet och likvirdig serviceniva eller
?  leder dll 6kat virde for medborgarna inom ramen for samma resurser som tidigare

En sidan satsning kan till en del ses som en forlingning av kompetensfonden. Medlen bor
dock inte ligga centralt och vara férenat med ett anstkningsforfarande utan nimnden bor ges
fértroende och mandat att besluta vilka processer man vill utveckla och stédja i den egna
verksamheten. Medlen ska inte fd anvindas i den 16pande driften.

Forvaltningen anser det angeldget att intentionerna i utredningen omsitts i praktisk
verksamhet.

Enskede-Arsta stadsdelsnimnd beslutade den 29 april 2004 att stilla sig bakom
torslagen 1 betinkandet.

Sarskilt uttalande gjordes av Garan Holmstrom (kd), Birgitta Axén (m) och Hans Larsson och
Peter Backlund (bada fp) enligt f6ljande.

Utredningen Innovativa processer har lagt fram fem forslag till regeringen. Fyra syftar till att
stirka verksamheter i kommun och landsting och det femte till att stirka tillvixten.

Den analys och de férslag som utredningen lagt papekar pd manga intressanta forslag for att
stirka offentliga sektorns férméga att samverka med forskning och utveckling och pa sikt stirk
fornyelsen av de offentliga sektorn. En viktig drivkraft for att 6ka férnyelsen, som utredningen
inte berdr, dr att fa till stind en 6kad mingfald bland utférare inom den offentliga sektorn. Sa
linge regeringen i landet och majoriteten i Stockholm viljer att driva en politik som innebdr att
alla verksamheter ska drivas i egen regi limnar man en stor potential outvecklad. Manga kvinnor
som borjat arbeta inom enskilt drivna verksamheter har fatt stérre utrymme for egna idéer.
Avstandet mellan personal och beslutsfattare har minskat.

Enskede-Arsta stadsdelsforvaltnings tjinsteutlitande daterat den 7 april 2004 har i
huvudsak foljande lydelse.

Foérvaltningen bedémer att betinkandet vilar pd en mycket god empirisk grund och slutsatserna
ar darfor virdefulla i arbetet med att stimulera innovativa processer i kommuner och landsting.
Tva centrala slutsatser i betinkandet 4r att resurser maste avsittas for utvecklingsarbete och
att innovativa processer inte sillan uppstir bland medarbetarna, ofta efter en impuls utifran.
Foérvaltningen har liknande erfarenheter: ”6ronmarkta” resurser, medarbetarnas centrala roll och
impulser frin forskningen dr avgbrande framgangsfaktorer for att utveckla verksambheter.
Stockholms stad stédjer innovativa processer 1 forvaltningarna genom den nya
Kompetensfonden. Fondens inriktning och malsittning stimmer vil med betinkandets slutsatser
och férslag: att ta vara pa medarbetarnas goda idéer, lira av varandra och att lira av universitet,
hégskolor, andra kommuner och féretag. Det féreslagna medborgarvirdesprogrammet och



erfarenhetsbanken skulle ge stérre mojligheter till ett kontinuerligt utvecklingsarbete, 6ka
tillgdngligheten till forskningsresultat och frimja stadens omvirldsbevakning.

Andra viktiga slutsatser i utredningen ir att det behovs ett innovativt ledarskap som kan
skapa en kreativ och konstruktiv miljé for att ta tillvara medarbetarnas idéer. Forvaltningen
ordnar sedan flera ar chefsutbildning fér enhetschefer och under sista aret dven utbildning f6r
bitridande chefer. Innehallet i utbildningarna har fokuserat pa det personliga ledarskapet vilket
varit mycket uppskattat av cheferna. Utbildningarna genomférs med blandade grupper av chefer
fran olika verksamhetsomriden utifrin en birande tanke att skapa forutsittningar for en lirande
organisation. I utvirderingarna har framkommit att cheferna ansett det vara ldrorikt att triffa
chefer frin andra verksamheter. Ménga krav stills pd dagens ledare. En utmaning i arbetslivet dr
att utveckla medarbetarskapet och skapa gemensamma spelregler och mal for arbetet. For att
frimja nytinkande i kommuner och landsting behoéver sivil yrkeskompetens som
livsstilskompetens och arbetsmiljékunskap utvecklas. Med tanke pa framtiden och vikten av att ta
vara pid medarbetarnas idéer miste innovativt ledarskap uppmirksammas i bade foérvaltningens
och stadens ledarutbildningar.

Forvaltningen samarbetar sedan ling tid tillbaka med olika hogskolor, framforallt genom att
ta emot praktikanter. Pa senare dr har kontakterna med hégskolorna dven inriktats pd att lira av
forskningen for att utveckla arbetsmetoder och resultat ur den enskilda medborgarens synvinkel.
Detta giller i hég grad individ- och familjeomsorgen men 4dven dldreomsorgen.
Utvecklingsarbetet ~ skulle  stimuleras om  forslaget om  kompetenscentra  och
grundforskningscentra med kommundoktorander férverkligas.

Samverkan har visat sig vara ett framgingsrikt arbetssitt samtidigt som virdet fér den
enskilda medborgaren dr centralt di resultatet av innovativa processer bedéms. Den 6kade
specialiseringen i samhillet férutsitter idag samverkan mellan myndigheter f6r att medborgare
ska fa den hjilp de behéver oavsett vem som ansvarar for insatserna. Det finns omstindigheter
som kan hindra samverkan om inte incitament skapas fOr att stimulera lingsiktiga vinster ur ett
medborgarperspektiv. Siddana hinder kan vara verksamheternas ansvar for den egna
budgethillningen eller skilda professionella férhallningssitt. Grundutbildningar till yrken inom
kommun- och landstingssektorn boér dirfér bygga pa tvirvetenskapliga och samhillsekonomiska
synsitt. Forsokslagstiftning som Socsam-lagen (lag om lokal férséksverksamhet med finansiell
samordning mellan socialférsikring, hilso- och sjukvird och socialtjinst) dr ett exempel pa
strukturella incitament f6r att prova nya vigar att effektivisera vilfarden f6r medborgarna.

Ur bide medborgarperspektiv och resursperspektiv dr det angeliget att foreslagna
grundforskningscentra driver breda tvirvetenskapliga forskningsprogram. En friga i tiden dr hur
behovet av samverkan hinger samman med den o6kade specialiseringen och
konkurrensutsittningen av offentlig verksamhet. Ett viktigt forskningstema dr hur samhillets sitt
att organisera hjilpinsatser ytterst forhaller sig till medborgarens méjlighet att fa tidig hjélp att
férebygga eller atminstone senareldgga mer omfattande hjdlpbehov.

Forslaget om ett Innovative Sweden Agency idr tydligt inspirerat av Irlands ekonomiska
framgangssaga. Enligt betinkandet bygger det ekonomiska uppsvinget i Irland frimst pé ledare
som kunde bryta moénster och skapa nya virden. Andra avgorande faktorer har varit stabila och
lingsiktiga spelregler f6r ekonomin, en avancerad omvirldsanalys och inte minst férmdgan att
lotsa intresserade utlindska foretag forbi byrdkratiska och fysiska hinder. Forvaltningens
uppfattning dr att forslaget dr virt att prova, inte minst dia mdnga invanare i Sverige har
utbildning, erfarenhet och sprakkunskaper som inte tas till vara pd arbetsmarknaden. Denna
mingfald av resurser och perspektiv bor vara en stor konkurrensférdel 1 arbetet att intressera
utlindska fOretag att etablera sig i Sverige.

Innovative Sweden Agency syftar till att skapa nya resurser for att bland annat finansiera
vilfirden. Aven befintliga resurser i vilfirdssektorn kan i vissa avseenden anvindas pi ett bittre
sitt. Det dr exempelvis belagt i forskningen att strukturell etnisk diskriminering finns pa den
svenska arbetsmarknaden. Det beh6vs dirfoér nya starka incitament frin statsmakternas sida for
att fa arbetsgivare att inse virdet av att anstilla arbetslésa personer som kan tillféra nya
perspektiv frin andra linder.



Sammanfattningsvis har betinkandet limnat férslag som ticker in visentliga delar av
innovationsprocessen. Om forslagen genomférs kommer de med all sdkerhet stirka stédet f6r
innovativa processer i kommunen.

Utbildningsnimnden beslutade den 18 mars 2004 att Gverlimna forvaltningens
tjdnsteutlitande till kommunstyrelsen for yttrande Over betinkandet “Innovativa
processer”.

Utbildningsférvaltningens tjinsteutlitande daterat den 13 april 2004 har i huvudsak
toljande lydelse.

Att ledaren spelar en avgorande roll fér ett framgingsrikt utvecklingsarbete dr redan kint.
Innovativt ledarskap dr en kompetens som dr viktig parallellt med andra t.ex. férmagan att ge
utrymme f6r delaktighet f6r alla medarbetare och samtidigt se till att medborgarnas valfird
tillgodoses. Forvaltningen héller med utredaren om vikten av att fa allas delaktighet f6r lingsiktig
héllbar utveckling samt ser den framtida arbetskraftforsérjningen som en viktig fraga att 16sa.

Att ge doktorander mojlighet att verka inom kommunen pi 20 % av sin tid som forskare
skapar en bra grund fér goda utvirderingar samtidigt som den innovativa grundforskningen
miste ske i samarbete med kommunerna.

Genom att samverkan med Hoégskolans forskning kar fir skolan som arbetsfilt en hégre
status och det kan bidra till att den framtida kompetensférsrjningen underldttas.

Det idr viktigt att de utvecklingsprojekt som drivs har en férankring i verksamheten och att
det finns ett tydligt uttalat mal med projektet. P4 detta sitt kan kvaliteten hdjas och det ger ett
mervirde fér medborgarna.

Att det littillgdngligt finns en internetportal fér utvirderade utvecklingsprojekt ses som
positivt dd detta kan leda till flera férdjupade projekt, dn fallet dr idag, kan genomféras. Detta
sedan kopplat till aktuell forskning ger skolan en pa lang sikt hallbar utveckling. Problemet dr att
denna databas bor “driftas” av nagon bdde ekonomiskt och innehallsmissigt dven efter
projekttidens slut..

Vad avser hogskolans inre arbete och skapande av kompetensteamet har férvaltningen ingen
asikt. Ddremot bér kommunerna vara med och ge forslag till medlemmar i kompetensteamet.

Stadsledningskontorets tjinsteutlitande den 18 mars 2004 har i huvudsak foljande
lydelse.

Kommuner och landsting méter nu stora utmaningar ekonomiskt, politiskt och nir det giller
rekrytering av personal. Detta giller dven Stockholms stad, som dessutom édr en mycket stor
organisation med omfattande och komplex verksamhet. Den diskussion som f6rs i denna statliga
utredning 4r dédrfor intressant och stadsledningskontoret ser positivt pa de forslag som ldggs.

For att finansiera sina forslag foreslar utredningen att staten ska avsitta 10 mnkr under 10 ar
for respektive utvecklingsprogram och att deltagande kommuner och landsting ska avsitta
motsvarande belopp.

For Stockholms stad finns méjligheter att pa ett kostnadseffekt sitt bygga vidare pa befintliga
arenor. Det skulle tex. kunna innebdra att staden utvecklar Kompetensfondens och
Niringslivskontorets nuvarande uppdrag.

Innovativa processer (nya idéer) uppstar i hog grad i det vardagliga arbetet och i kontakten
med brukarna. En nédvindig forutsittning dr dock ett ”innovativt” administrativt och politiskt
ledarskap som tilliter och stimulerar att olika 16sningar prévas dar minniskor vixer och far
utrymme att delta i utvecklingen av verksamheten.
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Sadana forutsittningar har staden skapat genom gillande personalstrategi och strategi for
kvalitetsutveckling. Genom samtliga férvaltningars mangfaldsarbete skapas ocksa férutsittningar
till nya forhallningssitt och tankeménster i stadens alla verksamheter.

Vantors stadsdelsnimnd avstir frin att besvara remissen.
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Bilaga
Betinkande Innovativa processer
Sammanfattande analys och forslag

Utredningen Innovativa processer ger fem forslag. Fyra av dessa syftar till att pa olika sitt stdrka
verksamheter inom kommuner och landsting. Det femte foérslaget handlar om att stirka
tillvixten, vilket leder till mer resurser for att bla. finansiera kommunala och
landstingskommunala vilfardstjanster. Forslagen har synergier med varandra och bér betraktas
sontieh helhet.att stimulera till mer innovativa och bittre fungerande kommun- och
landstingsverksamheter dr att vidta atgirder som frigér den “innovativa energin” hos de nirmare
en miljon medarbetare som arbetar i t.ex. skolor, dldreomsorg och vird. Vi tror att en effektiv
vig for att uppna det dr att stimulera till innovativt ledarskap i kommuner och landsting. [7ar#
Jorsta forslag dar att inritta medborgarvrdesprogram inriftat mot skola, vard, omsorg och infrastuktur. Det
handlar om att erbjuda mdijlighet till betydande statligfinansiering om kommuner eller landsting
kan visa upp intressanta forslag pd innovativa utvecklingssatsningar jimte att de kan finansiera
dessa proaktiva satsningar till hilften. Detta kommer att innebira incitament till att ”tinka till”
och prata sig samman” i kommuner, landsting och regioner. Det kommer ocksa att sitta press
péa statliga myndigheter att stddja lokala och regionala fornyelseinitiativ. Ett annat sitt att
stimulera till mer innovativa och bittre fungerande kommun- och landstingsverksamheter dr att
vidta atgirder som bidrar till att kommuner och landsting i hégre grad tillimpar de allra bista
arbetssitten. Det forutsitter insatser for att stimulera lirandet, och da frimst i bemirkelsen att
lira av vad andra i Sverige (och andra linder) gjort for att hantera liknande problem. 1/art andra
forslag dr att etablera en ny dvergripande och bhigkvalitativ erfarenbetsbank som inkluderar praktikfall, linkar
till forskningsprojekt samt linkar till utvalda och kvalificerade informationskdllor. En forebild kan vara
SIRIS som drivs av Skolverket. Vara 6vriga forslag skapar behov och efterfrigan pd denna
erfarenhetsbank. Ett annat sitt att stimulera till mer innovativa och bittre fungerande kommun-
och landstingsverksamheter dr att vidta atgirder for att 6ka den nationella kunskapen om
innovativa processer och da speciellt i kommun- och landstingskontext. En vig for att gora det dr
att verka fOr bittre forskning, stirkt utbildning (inte minst uppdragsutbildning) samt stirkta
méjligheter till uppdragstjanster. Vart tredje forslag handlar om att etablera dels nya kompetenscentra i
regionerna, dels tva nya grundforskningscentra inriktade mot innovativa processer med forskarskolor och
kommundoktorander. Det forstnimnda kan betraktas som ett komplement till de teknikparker som
finns pa manga hdll, men som frimst har féretag och teknik i fokus. Kommun- och
landstingsverksamheter kan ocksd stimuleras genom 6kad samverkan med forskningen inom
hégskolor och universitet. Vi har inriktat oss pa att forbittra forskarnas incitament for att
intressera sig for frigor av kommun- eller landstingskaraktir. Utredningens fjarde forslag dr “den tredje
meritportfoljen” for att uppvérdera samverkan som meriterande faktor inom higskolevirlden. Detta fOrslag
kommer ocksa att bidra till 6kad samverkan med exempelvis fOretag, patientorganisationer och
statliga organ. Det femte fOrslaget dr inriktat mot att skapa nya resurser, som till en del kan
anvindas for att utveckla och finansiera kommunala och landstingskommunala vilfardstjdnster.
Det handlar om fungerande dtgirder for att i konkret mening 6ka niringslivstillvixten i
kommuner och regioner. Forslaget ska utgéra ett viktigt komplement till annat som gors for att
stimulera tillvixten. Konceptet vi fOreslir dr att pa ett sinnrikt sdtt rekrytera handplockade
foretag fran andra linder som tillhér framtidsbranscher och som ligger i linje med malen i den
svenska innovationspolitiken. Det konkreta forslaget dr att inritta Innovative Sweden Agency, och
kidrnan i detta 4r ambitionsnivd, strategiskt fokus, genomtinkt bemanning och sittet att arbeta.
Nirmast foljer en mer utforlig beskrivning av férslagen samt nagra sammanfattande ord om hur
utredningen arbetat. Vi inleder med en kortfattad bakgrundsbeskrivning. Se ocksa figur 1 allra sist
i detta avsnitt.

Behovet av en ny innovationspolitik

Vid EU:s moéte 1 Lissabon ar 2001 beslots att EU skulle efterstriva att ar 2010 ”become the most
competetive and dynamic knowledge-based economy in the world, capable of sustainable
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economic growth with more and better jobs and greater social cohesion”. For att forverkliga
detta mal krivs genomgripande férindringar och férnyelse. EU-kommissionen har dirfér nyligen
presenterat rapporten lnnovation Tomorrow. Utgangspunkten dr att innovationer dr nyckelfrigor i
den kunskapsbaserade ekonomin. Innovationer driver ekonomin och férnyar den ocksa stindigt.
Man urskiljer flera faser i innovationspolitikens utveckling. Den forsta generationens politik byggde
pa tanken att innovationsprocessen hade ett linjirt férlopp. Processen borjar i forskarnas
laboratorier och fortsitter i flera steg intill dess att det sker en kommersialisering i niringslivet.
Studier av innovationsprocesser visade emellertid att det sillan gick till som den linjdra modellen
férutskickade. Utifran denna kritik skapades en andra generationens innovationspolitik som utgick
fran ett systemperspektiv — fortfarande med niringslivet i fokus — men med teoretiska
forestillningar om att processerna kunde ga i olika riktningar och manga olika aktérer kunde vara
inblandade. Man talade om nationella innovationssystem, liksom regionala och sektoriella. I
Sverige forknippas nirmast Vinnova med denna Modell. Men systemtanken hinner knappt
omsdttas 1 handling forrin  EU-kommissionen presenterar den  #redje  generationens
innovationspolitik. I denna politk 4r ansatsen bredare och forestillningen dr att
innovationspolitiken inte kan lasas in i enskilda sektorsprogram utan skall finnas i kirnan av alla
politikomriden. Man fokuserar sociala behov och mal mer dn industriella — och man trycker pa
innovationer snarare 4n teknologier. Slutsatsen 4r féljande:

”It will be necessary to identify and involve key stakeholders in the process and to develop
interfaces that allow for pooling of knowledge, learning from experience and evidence and
further co-ordination of policy intiatives. Though the third generation policy will need to be
developed interactively, rather than imposed from on high, this1 process will require leadership
and vision, with high profile and high level innovations ’champions’ sustaining it”.

Det mesta tyder pa att Sverige behdver en kraftsamling fér foérnyelse och tillvixt — en
nationell innovationspolitik. Denna slutsats formulerades visserligen redan 1981 av en
arbetsgrupp tillsatt av industridepartementet i rapporten Innovationspolitik for tillvixt (Ds 1981:18)
vil 1 linje med sittet att tinka i den forsta generationens innovationspolitik. Frigan har blivit
stindigt mer aktuell. I motsats till denna arbetsgrupps rekommendationer dr var slutsats att den
nationella innovationspolitiken inte enbart 4r en angeligenhet f6r det privata niringslivet utan
ndgot som ir sektorsverskridande och berér manga delar av kunskapssamhillet. Denna slutsats
overensstimmer vil med EU-kommissionens diskussion om den tredje generationens
innovationspolitik. Vi bedémer dven att idéer om férnyelse och innovationer inte dr en bristvara i
vart land. Mitt som antalet patent och copyrights i férhallande till befolkningens storlek indikerar
att nyskapandet och idérikedomen idr vil sd férekommande i Sverige som i andra linder (se tabell
1 1 kapitel 1). Idéer till innovationer tycks vi sdledes klara men vi har svérare att fa till stind de
Ovriga leden i innovationsprocessen som har att géra med motesplatser, samspel Over
organisationsgrinser, incitament och kommersialisering. Utredningen valde dédrfor att sitta sitt
fokus pd innovativa processer. Ett resultat av en innovativ process kan vara ett projekt, en ny metod,
ett nytt verktyg eller en helt nyskapad verksamhet — eller nigot annat av fOrnyelse- eller
forskningskaraktir. En innovativ process dr inte samma sak som exempelvis ytterligare en
omaylinrfiatinnga omorganisationer har gjorts utan att man stimulerat det man allra helst vill
komma at, dvs. de virdeskapande processerna. Generellt f6r innovativa processer ir att de
handlar om att bryta traditionella monster pa ett sitt sa att stora skillnader i prestation eller
resultat uppnas. Banbrytande idéer kan ocksa avse idéer till 16sningar som i efterhand synes vara
mycket enkla eller sjdlvklara. Méinga vardagsinnovationer i privatlivet och yrkeslivet dr av den
karaktdren. Om en innovativ process leder fram till en ny behandling av t.ex. blédarsjuka r det
sdlunda patienternas och samhallets nyttjande av resultatet som utgdr sista fasen i den innovativa
processen. Observera att en innovativ process, som den hir definieras, inte anses slut i och med
att en teknisk eller annan 16sning framtagits eller att en rapport tagits fram. Lardet for medborgaren
miste sittas i fokus nidr man bedémer resultaten. I vissa fall kan kunskaper i sig vara ett virde. I
andra fall bér de betraktas som energi till handlingar som nir de gors blir till 6nskat virde for
medborgarna. Enligt regeringens direktiv ska utredningen:
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?  kartligga omfattningen av och dndamalet med de insatser kommuner och landsting gor for
att med hjilp av forskning och utveckling (FoU) och andra innovativa verksamheter férnya
och férbittra den egna verksamheten,

? foresld hur kommuner och landsting systematiskt kan utveckla utnyttjandet av FoU och
annan kunskap for att férnya och forbittra sin verksamhet,

? overviga hur FoU inom kommuner och landsting kan utvecklas i samverkan med statliga
organ,

? overviaga hur kommuners och landstings roller i utvecklingen av lokala och regionala
innovationssystem kan stirkas.

Ambitionen ir att utredningens resultat ska 6ka forstielsen for innovativa processer samt leda
fram till f6rslag om hur goda innovativa processer kan stimuleras. Kommuner och landsting har
flera roller som gor att man bor belysa behovet och férekomsten av innovativa processer frin
olika perspektiv. Vissa processer genererar kunskaper och idéer som kan anvindas av gila
kommun- eller landstingsorganisationen. Andra processer genererar kunskaper och idéer som bidrar till
livskraften hos verksamheter och personet inom kommunens/landstingets Zerritorium som i sin
tur stirker finansieringen av den offentliga verksamheten. En viktig aspekt hos en kommun ir
just det faktum att den har ett intresse for ett visst geografiskt omrade som inkluderar en
mingfald minniskor och féretag. Det skiljer sig exempelvis fran ett multinationellt féretags
intresse, som i regel dr att optimera l6nsamheten genom att forligga verksamhet till for det
andamalet limpliga platser och sedan eventuellt flytta verksamheten. Studien ska belysa processer
som kan stirka regioner. Forskning dr en viktig del i manga innovativa processer men utbildning
kan vara vil sa viktig. Originell forskning dr ocksd i sig sjdlv en innovativ verksamhet. Vidare ar
forskning ett bra sitt for att 6ka forstdelsen ocksa f6r sidana innovativa processer som i sig sjilva
inte kriver forskningsinsatser. Regeringens mal med forskningspolitiken ar att gora Sverige till en
ledande forskningsnation, dir forskning bedrivs med hdg vetenskaplig kvalitet. Fragan dr bara
vilken sorts forskning som ett land bor satsa pa. Det finns aktSrer som med strategisk forskning
endast avser teknisk eller naturvetenskaplig forskning. En alternativ utgingspunkt dr att vi
behéver forskning om hbelbeten 1 de processer som i slutinden kommer samhillsmedborgarna till
nytta. Vissa, men inte alla, sidana processer innehaller tekniska komponenter men alla — ockséd de
tekniska — innehaller (eller bér innehalla) t.ex. ekonomiska och humanistiska komponenter Vi har
noterat att kunskapsproduktionen i samhallet har férindrats mycket de senaste dren. Det gor att
man inte bara bér ha hégskolor och universitet i fokus nidr man diskuterar forskning. Idag finns
miénga andra sofistikerade kunskapsproducenter och det édr sannolikt i samverkan mellan dessa,
universitet och hogskolor och praktiken som de riktigt intressanta kunskapsprocesserna sker. I
direktivet, jamte regeringens forskningspolitiska proposition (2000/01:3), talas om forskning men
ocksa ”FoU”. Med forskningspolitik ska alltsa forstas savil forskning som #eckling. 1 vissa fall
kan det vara svart att dra grinsen mellan forskning och utveckling. En risk i samband med
studier av innovationsfiltet 4r att hamna i ”teknikfillan”, dvs. att med innovationer endast avse
teknik eller tekniska produkter. Vi dr medvetna om den stora betydelse som teknik har i vért
moderna samhillet — och vad den haft i ett historiskt perspektiv. Men vi dr ocksa medvetna om
att andra aspekter haft stor betydelse. I studien om innovativa processer kommer dirfér teknik
att ses endast som en del av en storre helhet alternativt ett av minga omriden som kan vara
foremil foér processerna. EU-kommissiondren FErkki Liikanen gav féljande kommentar i
anslutning till studien Innovation Tomorrow som vi refererade till inledningsvis:

“Innovation in a knowledge-economy is diverse. It is no longer exclusively based on research,
science and technology or enterprise and ingenuity. It is increasingly based on other factors such
as organisational or presentational innovation, where the focus is not necessarily on technological
aspects of new produkts or services, but on intangible value added, improved market position, or
increased productivity.”

Grundsynen i vir studie dr att innovativa processer sillan sker i ett vakuum. De paverkas av
och interagerar med omvirlden och de faktorer som dirvid dr relevanta. En av frigorna som
studien ska besvara ir just vilka milj6faktorer som inverkar. Kommuner och landsting svarar f6r
en betydande del av den offentliga sektorn. De innovativa utmaningarna har 4 ena sidan att géra
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med férnyelsen av den offentliga férvaltningen och serviceproduktionen och 4 andra sidan med
tillvixtpolitiken i kommuner och regioner. Arbetsbelastningen i och férindringstrycket pd den
offentliga sektorn dr hogt samtidigt som de tillgdngliga manskliga och ekonomiska resurserna i
minga kommuner och landsting ofta upplevs vara otillrdckliga. Utredningen Innovativa processer
konstaterar att behovet av innovativa processer dr minst lika stora inom den offentliga sektorn
som inom niringslivet. Tvirtemot vad den hittillsvarande franvaron av systematiska studier av
sddana processer inom kommun och landsting antyder pagar pia manga hall ambitiGsa
utvecklingsprojekt och kunskapsinvesteringar i forskning och utbildning. Liksom ér fallet inom
privata sektorn utgdr inte tillgingen pa originella idéer eller patent det storsta hindret for
férnyelse. Vad som sirskilt behovs dr forstirkning av de innovativa processerna och skapandet
av produktiva arenor. Det ligger i sakens natur att kreativa processer inte kan lagstiftas fram
diremot kan man skapa goda férutsittningar for sidana interaktioner i flera avseenden dir ocksa
forfattningsindringar kan aktualiseras. De fem férslag som utredningen hir limnar forutsitter
atgirder inom savil kommuner och landsting som statliga insatser.

Hur arbetade utredningen?

Avstampet i utredningen var en diagnos av det svenska sambdllets problem med fokus pa sidant som ar
relevant i perspektivet kommuner, landsting och regioner (se kapitel 2). Direfter féljde en
fokuseringsstudie med en metod vi kallat demokratimetoden. Vi analyserade valmanifesten frin
riksdagspartierna vid férra valet samt kompletterade med videoinspelningar fran valdebatter och
annat som speglade vilka frigor vara folkvalda representanter ansig som viktigast. Aven om de
politiska idéerna skiljde sig mellan partierna sag vi snart ett monster i vilka problem som ansags
vara allra mest angeldgna. Bland dessa fanns dldreomsorgen och inte minst oron fér att klara den
i framtiden (se vidare bilaga 2).

Studiens ansats har sjilvklart varit processinriktad och bygger i hég grad pd dialog och
samverkan med innovatbrer, forskare och andra personer som har intressanta kunskaper,
erfarenheter och idéer. Vi ville ordna produktiva motesplatser dir vi tillsammans med dem som
drivit konkreta processer forsokte forstd hur det kom sig att idéerna uppstod och hur de lyckades
genomfoéra dem. Dirfoér arrangerades tre &onferenser under viren 2003. Den férsta dgde rum pa
det anrika Miinchen-Bryggeriet i Stockholm. Det var i killaren pa detta bryggeri som den
forskning inleddes som kom att leda till Sveriges férsta DNA-projekt. Nista konferens dgde rum
mitt i det spiannande industrilandskapet i Norrkoping — en symbol bide fér industrier som
byggde vart vilstind och f6r den innovativa omvandling som skett de senaste aren i samspel
mellan kommun, byggforetag, statliga organ och universitet. Den tredje konferensen arrangerades
pa ett av de unga lirositena i Sverige, Orebro universitet. Frigor som diskuterades under
konferenserna var: Vilka praktikfall finns pa innovativa processer? Vilken kunskap om innovativa
processer finns i dokumenterad form? Vilka aktirer arbetar med innovativa processer i Sverige?
Vilka metoder eller ansatser finns for att frimja goda innovativa processer? Vilka hinder méter
innovativa processer och hur kan dessa hinder 6vervinnas? Ett sitt att komma at den inre kdrnan
i innovativa processer dr att gora fallstudier med ett inifrinperspektiv. Tack vare skickliga
samarbetspartners och vilvilliga representanter for de olika fallen kunde vi gbra ca 50 fallstudier
av innovativa processer. De flesta av fallen himtades frin nutid, men ocksd historiska fall
analyseras. Fallen handlar om akt6rer som bedriver eller har bedrivit innovativa processer. Men fallen
bestar ocksa av aktorer, verktyg eller metoder som har stimulerat innovativa processer hos andra
aktorer. Studien inkluderade ocksd flera olika breddstudier. Merparten av dessa riktades till
miljéer inom kommuner och landsting, men vi gjorde ocksa studier av exempelvis tillvixtforetag,
statliga organ, patientorganisationer, fack- och intresse organisationer, medicinska f&retag och
fackboksforfattare. Sammanfattningar av ndgra fallstudier presenteras i kapitel 4. Breddstudierna
finnVitcapibeltSsiebhar inkluderat att ta del av teorier med biring pa omradet. En internationell
litteraturkartliggning gjordes som ett inspel till detta. Frigor stilldes av typen: ”Vad har
sociologisk teori att sdga om innovativa processer?” eller ”Vad har ekonomisk teori att sdga om
innovativa processer?” Vidare gjordes en spraklig begreppsanalys som ledde fram till en
definition av begreppet innovativa processer och en modell for att kategorisera olika typer av
innovativa processer. Se vidare kapitel 3 och 7. Vid sidan om fallstudier, breddstudier och studier
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av tidigare forskning dgnade vi mycket tid 4t “tankesmide”. Hir fick vi méjlighet att samarbeta
med olika konstellationer personer. Svenska Kommunférbundet och Landstingsférbundet var
mycket viktiga i denna process, inte minst férbundens FoU-rad med representanter fran flera
sektorer, bl.a. kommuner och universitet. Vi samarbetade bl.a. med erfarna f&retagare, forskare,
kommun- och landstingsrepresentanter, Vinnova, Svenskt niringsliv, Dalarnas Forskningsrad,
Medical Management Center (Karolinska Institutet) och forskningsenheter som CKS i
Link6ping. Utredningen avslutades med en “vernissage”. Den arrangerades i samarbete med en
rad olika aktorer (se forordet) och dgde rum den 3 oktober pa det ny6ppnade koncepthotellet
Rival i Stockholm. Benny Andersson dr en av dgarna och vi tyckte det passade bra att avsluta pa
en plats dir kreativitetens anda rdder. Dir diskuterades utredningens metod, slutsatser och
resultat. Ddr kunde bestkarna ocksa besdka olika stationer i form av “livs levande innovativa
processer”. Vi tinkte att det kunde vara intressant foér ménga att tex. friga grundaren av
Kolmirdens djurpark vad som gjorde att den stortartade idén just uppkom i den ekonomiskt
sargade Kolmérdens kommun — eller att stilla fragor till en forskande likare hur mycket man
sparat pd inférandet av digital rontgen. Vi ansdg ocksa att det kunde vara intressant for
minniskor att lyssna till den musik som ingir i den innovativa musikterapin pa
behandlingshemmet Runnagarden, eller att fraga Margareta Dellefors hur idén om Dalhalla
uppkom. Intresset var stort — omkring 170 personer deltog som arrangorer, stationsforetridare
och som deltagare. Dessutom gjorde Ivan Ostholm, som via ledarskap drev fram innovationen
Losec och andra likemedel, ett gistspel i biosittningen. Hir fanns personer fran flera
departement och snart sagt alla samhillssektorer och vi kunde konstatera ett synnerligen stort
engagemang for temat innovativa processer. Sammantaget har utredningen genomfdérts genom
insatser frin manga olika personer i olika samhaillssektorer. Vi uppskattar att utredningen pé olika
sitt kommunicerat med ca 5 000 personer. Det har kostat en del resurser men framférallt givit ett
unikt material att basera resultatet pd. Vad kom vi dd fram till? Resultatet handlar dels om
slutsatser, dels om forslag till regeringen. Den forsta slutsatsen var en modell av innovativa
processer. Vi kunde ocksé dra en lang rad andra slutsatser gillande vad som driver och motverkar
innovativa processer och vad de leder till f6r nytta. Se vidare kapitel 7. Férslagen, som nimndes
inledningsvis, ska vi dgna lite mer utrymme 4t har.

Forslag I: Medborgarvirdesprogram

Innovationsforskningen av bl.a. Everett M. Rogers visar att ledarskapet i organisationer spelar en
ofta avgérande roll fér innovativa processer. Politiker och chefer i den offentliga sektorn
paverkar starkt forekomst och utveckling av férnyelse. Kommuner och landsting méter stora
ekonomiska, politiska och rekryteringsmassiga utmaningar. Den nuvarande utvecklingslinjen att
méta de 6kade servicebehoven som uppstar, bl.a. genom de demografiska férindringarna, med
héjda skatter och organisatorisk koncentration 4r enligt vir mening inte lingsiktigt hallbar. For
att hantera ett sidant trendbrott krivs fornyelse. Kravet pa ett innovativt ledarskap ska fOrstis
som den kompetens som erfordras for att férnyelsen av de offentliga systemen sker pa ett sadant
sitt att medborgarnas vilfardsbehov och personalens 6nskemal om delaktighet tillgodoses. Det
ar inte forsta hand en krittk mot dagens management och beslutsordning med tonvikten pa
ledarskap utan en insikt om att det krivs en alldeles speciell typ av ledarskap — ett innovativt
ledarskap i kommuner och landsting. Férnyelse uppfattas i det innovativa ledarskapet som en del
av l6sningen och inte en del av problemet. De manga férnyelseexempel som utredningen
studerat visar att det administrativa och politiska ledarskapet i hég grad (om dn inte alltid)
bestimmer framgingen. Det gér att utféra nyskapande insatser ocksa inom ramen fér dagens
regelsystem och ekonomiska restriktioner. Det innovativa ledarskapet dr mojligt! Vira
frageundersbkningar visar samtidigt att politiker och chefer i minga fall knappast befordrar
fornyelse utan forefaller ha andra ledstjdrnor. I sammanhanget bér man ocksd diskutera
l6nepolitiken och dess paverkan péd incitamentstrukturen. Talet om det innovativa ledarskapet i
kommuner och landsting kan dock inte reduceras till att bli enbart en friga om beslutsfattarnas
attityder och framstegsvinlighet. Ledarskapet dr inbdddat i politiska institutioner och
forvaltningskulturer med tydliga anvisningar om vem som gor vad och pa vilket sitt férnyelsen i
de demokratiskt styrda kommunerna och landstingen forvintas komma till stind. Det finns
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anledning att uppmirksamma att myndighetsutévningen och serviceproduktionen kan ha olika
férutsittningar fér nerifrin-fornyelsen. Det finns ocksd anledning att reflektera kring de statliga
myndigheternas olika roller. Flera har en kontrollerande och regelstyrande roll, men ocksa dessa
myndigheter har, eller skulle kunna, ha en utpriglad och proaktivt tillimpad stédjande roll f6r
innovativa processer 1 kommuner, landsting och regioner (se vidare kapitel 6). Den
representativa demokratin uppfattas tydligen ofta som en tillricklig formel for férnyelse dir
dialogen mellan edborgarna och politikerna 4r den helt avgérande. De impulser som politikerna
far den vigen liksom de politiska program som utvecklas nationellt och kommunalt inom
partierna skall vara vigkartan framét for den fOrvaltning som direfter vintas genomféra
férindringarna. Men den offentliga verksamheten 4r ocksd en professionell verksamhet med
kvalificerad kompetens och en utomordentlig stor kontaktyta mot medborgarna (jfr teorin som
belyser betydelsen av ”voice” for innovativ utveckling, som diskuteras i kapitel 3). De problem
som skall dtgirdas dr ofta si komplexa att det d4r mycket svirt for fortroendevalda att dga
tillricklig sakkunskap fér att med bestimdhet kunna avgdra vilken étgird som kan ge bist
verkan. Det dr ocksd just mot denna bakgrund som den lingt drivna professionaliseringen av den
offentliga verksamheten skall forstds. Faktum dr att nidringslivet med rdge slipar efter den
offentliga sektorn ifriga om personalens utbildningsniva. Forestillningarna om maélstyrning ger
egentligen det kreativa utrymme som vi diskuterar hir men dven om politikerna lyckas leva upp
till mélstyrningarnas krav upptrider i nista led — det mellan cheferna och personalen — en relation
dir den politiska malstyrningen ger foga vigledning. Hir frodas i stillet en hel provkarta pa
managementstilar och styrformer. Vara fallstudier och attitydundersékningar visar att vigkartans
férnyelsebild inte Gverensstimmer med verkligheten. De politiska initiativen och reformerna ér
forvisso betydelsefulla f6r innovativa processer, men de uppkommer ofta i andra konfigurationer
och sammanhang. Den offentliga foérvaltningen och personalen i verksamheterna utgbr en
betydande innovativ tesurs som tycks tas otillrackligt till vara. Enligt vira matningar kan 2/3 av
de innovativa initiativen sidgas komma inifrin den kommunala verksamheten och inemot halften i
landstingen. Nér man tar till vara initiativen visar vira undersékningar att det beméts med stor
entusiasm och arbetsglidje bland personalen. Over 80 % av de tillfrigade vill vara verksamma i
innovativa miljéer (se kapitel 5). Nir sa icke giller kan det fi motsatt verkan och faktiskt
férkrympa manniskor. Vid de stora nedskirningar som verkstills pa manga hall — och som inte
direkt betingas av forindrade behovsmoénster — tycks monstret vara att ledningen Okar
slutenheten i processerna, skir bort utvecklingsprojekt och centraliserar beslutsfattandet.
Undertexten forefaller vara att delaktighet, kreativitet och initiativ pa linjen mdijligen Ar
reserverade for goda tider och solsken. Sidant ledarskap, som l6ser problemen genom skarpa
neddragingar utan att exempelvisuppritta en kompetensforsérjningsplan och goéra en
konsekvensanalys av de rekryteringsbehov som vintar om hérnet genom bl.a. generationsskiftet,
imponerar foga.

En grundbult f6r att utveckla innovativa processer dr att frigira personalens kreativitet genom ett
innovativt ledarskap i alla viderlekar. Ett sidant management uppmuntrar initiativ och idéer i
hela linjeorgansationen, 6ppnar upp for grinsdverskridande nitverk och skapar samtidigt en
innovativ kultur och tillvixtmilj6. Hir uppfattas tillvixt som uttryck fér ett management dir
mdnniskor vixer och far utrymme att delta i utveckling av verksamheten. Trots den anstringda
ckonomin bedémer vi att det dr nddvindigt att prioritera utvecklingsinsatser och avsitta
tillrdckliga resurser for dndamdlet. Ungefir hilften av de tillfragade i bade kommuner och
landsting bedémer att det i hog eller mycket hég grad gar att forbittra verksamheten utan att
tillféra  ytterligare personal eller pengar. En positiv bieffekt, i ljuset av den stora
generationsvixlingen som forestir pa arbetsmarknaden, dr att kommuner och landsting kan bli
attraktivare arbetsmiljéer, vilket ocksd underlittar den kommande stora rekryteringen av ny
personal. For att utveckla innovativt ledarskap och management krivs bade att nya aktérer inom
kommuner och landsting fir Okat svingrum i de interna processerna, att personalens
kompetensutvecklingen ges betydande resurser och att nya arenor skapas for grinsdverskridande
nitverk med deltagande av ldrcentra, hogskolor och olika statliga organ. I den tredje
generationens innovationspolitik ses tillvixt 1 princip som en gemensam sambhillelig
angeligenhet som inte kan reduceras till en ndringslivsfraga. Det innovativa ledarskap vi
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féresprakar innebir ocksa en vitalisering av den kommunala demokratin, eftersom kommuner
och landsting foérvintas utveckla viktiga initiativ for utvecklingen av den offentliga sektorn. Den
historiska erfarenheten i Sverige ér att viktiga delar av det privata niringslivet dr sprungna ur den
offentliga verksamheten. Férstirkta innovativa processer i kommuner och landsting kan sjdlvklart
vintas stimulera nyféretagandet och kommersialisering av nya idéer och problemlésningar. Vir
slutsats dr ocksad att de niringslivsinriktade tillvixtprogram som Verket fér innovationssystem
(Vinnova) initierat i form s.k. Vinnvixt-program och som bygger pa samverkan mellan offentlig
sektor, akademi och niringsliv ocksd bor ha sin motsvarighet betriffande kommuner och
landsting. En utlysning av sidana betydande program for den offentliga sektorn skulle kraftfullt
stimulera utvecklingen av det innovativa ledarskapet, skapa grinsoverskridande nitverk och
system for kvalitetsutveckling och utvirdering. Mer konkret innebdr vart forslag att det nationellt
utlyses Medborgarvirdesprogram inom omradena vard, skola, omsorg och infrastruktur. Prioritet
bér ges ét fornyelseprogram som pa ett substantiellt sitt

a) har forutsittningar att ge l6sningar som kombinerar ett avsevirt ligre behov av
ckonomiska och personella resurser med forbittrad eller bibehadllen kvalitet och likvirdig
serviceniva inom verksamheten i ett sakomrade,

b) leder till ett markant Skat virde f6r medborgarna inom ramen fér samma resurser som
tidigare (t.ex. betydande 6kning av serviceniva),eller,

) bedéms ha en tydlig tillvixtfrimjande roll fér regionen eller kommunen.

Pa nationell niva dr det rimligt att respektive dmbetsverk fir en drivande roll i ssmmanhanget.
Det dr exempelvis naturligt att Myndigheten f6r skolutveckling ansvarar f6r sidana program som
riktas till skolans virld. Inom sakomriden dir flera myndigheter berérs kan Vinnova vara den
samordnande programigaren t.ex. i infrastrukturfrigor. Med hidnsyn tagen till storleken av
landstingens och kommunernas verksamhet dr det viktigt att programmen upplevs som
substantiella ocksa i ekonomisk mening. Varje sidant program bor, i likhet med vad som giller
for motsvarigheten riktade till den privata sektorn, vara lingsiktiga och garantera en finansiering
om 10 miljoner kronor arligen under 10 ar samt kriva motfinansiering pa lika stort belopp. Det
innebdr att det dr realistiskt f6r kommunerna och landstingen att rekrytera kvalificerad
kompetens och att kunna utvirdera effekterna av férnyelsen. Varje program omfattar dirmed
sammanlagt 200 miljoner kronor. Iar bedomning dr att igangséitmingen av 10 sadana program skulle ge en
stark forandringssignal 1] kommuner och landsting och funna fungera forebildade. Sammanlagt skulle
dirmed tvd miljarder kronor anvindas under en 10-drsperiod f6r detta andamal. Till en del kan
satsningen ses som en forlingningen av den verksamhet som bedrivits av den sk.
samverkansdelegationen och anvinda detta ekonomiska utrymme som delfinansiering, till en del
kan befintliga sektorsmedel inriktas mot dessa program. Hur mycket extraresurser som behdver
tillskjutas dr i dagsldget svart att bedéma men en konservativ skattning 4r att det handlar om i
storleksklassen50 miljoner kronor per ar.

Forslag 2: Ny erfarenhetsbank
En betydande brist i kommunala och landstingskommunala verksamheter 4r att det i hég grad
saknas effektiva och tillgingliga system f6r erfarenhetsdterfring och lirande. Som utredningen
har visat pagar redan ett stort antal f6rsok och experiment i den offentliga sektorn vilka ofta
besviras av att det saknas systematiska forsok att utvirdera och sprida erfarenheterna. Det dr
ocksa bekymmersamt att kommuner och landsting i sa hég grad har eftersatt omvirldsbevakning
och benchmarking. En kraftfull férnyelseimpuls f6r den offentliga sektorn férutsitter att Sppna
system for lirande utvecklas. Nir en kommun vill utveckla ett omrade skall det vara méjligt att
snabbt ta del av pdgiende verksamhet inom filtet i Sverige och andra linder samt att fa
oversikter av vetenskapliga artiklar och utvirderingar av f6rsok. Nar ett forsék avslutas och har
utvirderats bor det finnas en rutin att fOra in sitt material sa att det blir tillgingligt f6r Svriga
aktorer. Inom vissa omraden vixer nu sidana system fram inte minst inom skolan (Skolverket
med SIRIS) och socialtjansten (Socialstyrelsen).

Det finns exempel pa inrittande av sirskilda idébanker. Interaktiva och internetbaserade
system forefaller vara en sjilvklar 16sning. Inom den privata sektorn finns motsvarigheter inom
exempelvis aktiebevakningen i form av ”Stockwatch”. Observera att vi dsyftar 16sningar av hog
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kvalitet och med hég trovirdighet, vilket kan stillas mot den myriad av ”’kunskapsportaler” som
inte alltid nér upp till sd kvalitativa héjder. De statliga dmbetsverken dr exempel pa aktérer som
har tillrickliga resurser for att utveckla och uppritthélla trovirdiga lirsystem inom sina omraden.
Det dr betydelsefullt att de olika lirsystemen anknyts till en gemensam internetportal fér 6kad
tillgdnglighet dir troligen de bida kommunférbunden har en naturlig samordnande roll. Nédgon
eller nigra aktor(er) med ritt erfarenhet bor ges resurser att utforma denna samordnade service
eller att nagot ldrosite dtar sig denna uppgift. Eftersom vart forslag i detta avseende dr hogst
outvecklat 4r det i dagsliget inte méjligt att siga ndgot om kostnaderna. Frigan behéver utredas
vidare. Eftersom manga aktérer berérs och dmnet dr tekniskt komplicerat fGreslir vi att
regeringen tillsdtter en sdrskild expertutredning i den specifika frigan.

Forslag 3: Nya kompetenscentra i regionerna och tva nya grundforskningscentra med
forskarskolor

I bérjan av 1990-talet besléts om ett ambitidst program f6r forskning om den offentliga sektorn
(FOS). Inom ramen for detta program inrittades mangvetenskapliga grundforskningscentra vid
Goteborgs universitet (CEFOS) och Stockholms universitet/ Handelshogskolan (SCORE).
Vidare initierades flera stora forskningsprogram inom dévarande HSFR som inbegrep forskare
fran universitet i hela landet samt forstirktes gistforskarprogrammen i SCASS vid Uppsala
universitet. Bakgrunden till SOSprogrammet var insikten om behovet av ny kunskap sirskilt i ett
skede med genomgripande férindringar inom den offentliga sektorn.4 Drygt 160 mkr har under
aren 1992-2004 avsatts for uppgifterna. Detta program har nu utvirderats av Vetenskapsradet. 5
Utvirderarnas rekommendation 16d:

”Aven om programmet som helhet inte levererat nigon syntetiserad kunskap som fértjinar
internationell uppmirksamhet, har det genererat en kompetensuppbyggnad och empiri som utgdr
viktiga resurser for fortsatt forskning inom omréidet. De unga forskare, som genom programmet
forvirvat kompetens och kunskaper om det svenska sambhillet och dess omvandlingsprocesser,
och som dessutom lirt sig kommunikation 6ver det egna dmnets grinser i mangvetenskapliga
miljSer, utgér enligt vir mening en framtidsresurs inte bara fOr internationellt samarbete utan
ocksa for teoriutveckling inom sina respektive dmnesomraden. De dr ocksé rustade att medverka
i en dynamisk utveckling av samhillsvetenskap och humaniora pd europeisk niva. De dr dirfor
angeliget att deras kompetens tas tillvara inom den snara framtid dd nationella
forskningsfinansidrer foérvintas ta krafttag for att 6verbrygga fragmentiseringen av europeisk
samhillsforskning och bidra till uppbyggnaden av europeisk spetskompetens. Ett aktivt
deltagande 1 dessa aktiviteter kommer att krdva fokuserade programinsatser av viss omfattning
ocksa pa den nationella arenan”.

I den forskningskonferens som Vetenskapsridet arrangerade med anledning av utvirderingen
framfordes fran olika hall 6nskemdl om nya arenor dir forskare, politiker och praktiker kan
motas. Vi delar denna bedémning och dr 6vertygade om att ett logiskt steg frin FOS-
programmet dr att vidga fokus till innovation och utveckling (Mode 2). Vissa delar av FOS-
programmet bér dock ges en fortsittning enligt utvdrderarnas rekommendation. I ett sidant
skifte som vi fOreslir maste nya arenor skapas som kan stimulera utveckling av innovativa
processer i kommuner och landsting. Nya arenor f6r innovativa processer bor siledes skapas
baserade pa Omsesidiga intressen 1 form av sirskilda kompetenscentra som poolar vissa
utvecklingsresurser inom kommunerna och landstinget i en region. De embryon till sidana centra
som funnits sedan en tid inom skolans omride (RUC) skulle dirmed ersittas av arenor med fler
sektorer och stora inslag av uppdragsverksamhet f6r kompetensutveckling och utvirdering inom
utbildning och forskning. Sj6sittningen av den nya gymnasieskolan om ett handfullt antal ar ger
exempelvis upphov till stora behov av kompetensutveckling av lirarna som pa detta sitt skulle
kunna finna sin 16sning. P4 olika hall i riket stéder kommunerna hégskolan med betydande
resurser utan att nyttan ir uppenbar fér den enskilda kommunen eller landstinget. En ny relation
b6r baseras pa kommunernas behov av stéd till sin innovativa verksamhet och behov av
kompetensutveckling och hdégskolans kvalitetsmissiga behov av en levande dialog med det
omgivande samhaillet. Den omfattande verksamhetsférlagda utbildningen av exempelvis ldrare,
sjukskoterskor och socionomer kan ses och anvindas som en betydande och billig
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utvecklingsresurs f6r kommuner och landsting. Dessa kompetenscentra kan ses som stommar
ocksa for de Medborgarvirdesprogram som foresldis — men bor fungera som ett viktigt stod
ocksa for de aktorer som inte lyckats i den konkurrensen. Styrningen av kompetenscentra bor ske
genom att intressenterna skapar en gemensam organisatorisk plattform med deltagande av
nidrmast berérda hogskolor. Vi tinker oss att det i madnga fall dr limpligt att lokalisera
verksamheten till hégskolans campus eller i dess omedelbara nirhet (jimfor teknikparker) men
inser att det pa sina hall finns goda argument f6r en annan ordning. I de fall kompetenscentret
forldggs till campus uppstir goda méjligheter till synergier med hogskolans grundutbildning och
forskning. De specialister som rekryteras kan pd ett spinnande sitt fora in perspektiv i hogskolan
frin den kommunala sektorn och samtidigt bedriva verksamheten utifrin en kreativ och
mingfasetterad kunskapsmiljo.

Vi foreslar ocksd att den langsiktiga kompetensférsoérjningen och det internationellt inriktade
grundforskningsbehovet tillgodoses i #va grundforskningscentra med en tioarig finansiering inriktade
mot innovativa processer. Ett av dessa centra kan etableras genom att erbjuda de béida
mingvetenskapliga centra (SCORE och CEFOS), som etablerats i Stockholm respektive
Goteborg, att ge forslag pd hur man skulle kunna vidareutveckla verksamheten i riktning mot att
dven fungera som arenor for kvalificerad utveckling inom generella humanistiskt-
samhaillsvetenskapliga omradena. Centret bor sirskilt inriktas pd att utveckla postdocprogram
som ger unga forskare mojlighet att utveckla sin vetenskapliga girning inom detta vitala
samhillsomrade. Om intresse saknas eller forslagen inte dr slagkraftiga bér uppdraget erbjudas
andra ldrositen. Uppbyggnaden av ett andra rundforskningscentrum med likartad inriktning
erbjuds forslagsvis, efter intresseanmilan, ndgot av universiteten eller hogskolorna med
vetenskapsomrdde som visat stort engagemang i samverkansuppgiften. Den aktuella politiska
ambitionen att utveckla en nationell innovationspolitik och férdubbla forskarutbildningens volym
fram till 2010 innebdr en tydlig forvintan om 6kad tillging pd forskarutbildad arbetskraft utanfor
hégskolan. Samtidigt dr den nuvarande forskarutbildningen i hég grad inriktad pa hégskolans
interna behov av kompetensforsorjning. En femarig forskarutbildning innebdr normalt att
doktoranden kombinerar sina forskarkurser och avhandlingsskrivande med engagemang i
grundutbildningen eller i institutionsgéromal i vrigt till 20 % av tiden. Dirigenom blir den nya
doktorn ocksa utrustad savil med vetenskapliga som med pedagogiska meriter. Om nu nistan
varannan doktorand i framtiden har karridrsiktet instdlld pa arbetsmarknaden utanfér hogskolan
ar de pedagogiska meriterna inte sidkert dgnade att 6ka konkurrenskraften, eftersom arbetsgivarna
ofta efterfrigar for anstillningen relevant erfarenhet. Det dr inte heller sdkert att det finns
tillrickligt med arbetsuppgifter eller ekonomiska forutsittningar for att f6rdubbla doktorandernas
insatser pd sina institutioner, eftersom studenttillstrémningen knappast kommer att 6ka i denna
omfattning. Det forefaller darfér logiskt att tinka sig att doktoranderna skulle kunna ligga in 20
% av sin verksamhet i exempelvis foretag, skolor eller socialkontor och dirigenom utveckla mer
av _yrkeskunnande. Ett sadant fléde av grinsgangare skulle dirtill troligen ge ett pafallande starkt
stod till den innovativa kapaciteten i kommer och landsting. De centra som f6éreslds bor ga i titen
for denna utveckling och inritta var sin mangvetenskaplig forskarskola med en huvudinriktning
betriffande innovativa processer som svarar mot universitetets profilering. De béida
grundforskningscentra skall vara ansvariga for att bygga upp ett dynamiskt ndtverk av de
féreslagna kompetenscentra som utvecklas i olika delar av riket. Forslaget innebdr att
motsvarande resurser som drligen anvints f6r FOS-programmet (dvs. cirka 20 miljoner kronor) i
huvudsak bor avdelas f6r detta dndamal i den kommande forskningspolitiska propositionen f6r
en 10-arsperiod. Det innebir tvd kullar doktorander per centrum eller totalt 60 doktorander
under perioden. Varje centrum skulle ges en grundfinansiering pa 8-10 miljoner kronor. For att
klara finansieringen av en forskarskola med 15 doktorander férvintas virduniversitetet finansiera
50 % av kostnaderna f6r doktorander och infrastruktur. Dirmed visar respektive lirosite pi ett
patagligt sitt ocksd att man prioriterar denna uppgift. Forslaget innebir saledes en drlig insats i
grundfinansiering om sammanlagt 40 miljoner kronor och sammanlagt 400 miljoner kronor
under den foreslagna 10-irs perioden. Erfarenheten av entrumbildningar dr att de ofta dr
framgangsrika i konkurrensen om externa medel — ofta motsvarande lika mycket intdkter som
grundfinansieringen — vilket innebdr att den totala vetenskapliga insatsen kan bli avsevirt storre.
Verksamheten i de bada centra bor utvirderas av Vetenskapsridet mot slutet av perioden.
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Forslag 4: Den tredje meritportféljen

Samspelet mellan hégskolan och kommunerna ér i en mening oproblematiskt med hinvisning till
den lagstadgade samverkansuppgift som hogskolan har formellt sedan 1997. 1 2 § i
Hogskolelagen framgar att:

”Staten skall som huvudman anordna hégskolor f61: 1. utbildning som vilar pa vetenskaplig
eller konstnirlig grund samt pa beprovad erfarenhet, och 2. forskning och konstnirligt
utvecklingsarbete samt annat utvecklingsarbete. Hogskolorna skall ocksid samverka med det
omgivande samhillet och informera om sin verksamhet.”

Visserligen fanns en utbredd samverkan dven fére denna reform, men den
institutionaliserades med det tidigare mera ad hoc- eller eldsjilsdrivna samspelet mellan
hégskolan och den omgivande samhaillet.7 T 3 § i Hogskolelagen framhalls att ”’Verksamheten
skall bedrivas sd att det finns ett samband mellan forskning och utbildning.” Genom att utveckla
samspelet mellan hégskolan och det omgivande samhillet och f6tldgga forskningen till hégskolan
och inte till sdrskilda institut kan sambandet mellan forskning och utbildning behallas. Denna
samverkan motverkas till en del genom de krav pa motfinansiering som kan upptrida vid
finansiering av samverkan, eftersom ldrositena inte forfogar Gver sidana medel. En annan
problematik som specifikt giller den offentliga sektorn dr de exkluderande avgrinsningar som
olika forskningsfinansidrer gér. Salunda dr exempelvis KK-stiftelsen i princip helt inriktad pa
samverkan mellan hoégskolan och det privata niringslivet och accepterar dirfér knappast
projektidéer som avser samverkan med exempelvis kommuner eller kommunala bolag.

Samverkansuppgiften kan ses som ett alternativ till den 16sning som anvinds i manga andra
linder, nidmligen att arenor fOr innovativa processer mellan hogskola och det omgivande
samhillet organiseras i form av ménga fristdende institut. Svagheten i institutslésningen ér att den
bryter det viktiga “humboldtska” sambandet mellan akademisk grundutbildning och forskning
och dirtill tenderar att efterhand utveckla stela och dyra strukturer. Det tycks vara si att
instituten ofta saknar dynamik, har en ojimn kompetens och ir isolerade frin den akademiska
utbildningen. Svagheten med samverkansmodellen dr att den kan bli illa integrerad i hégskolan
och didrmed ineffektiv. Den 3 § i Hogskolelagen ér inte sirskilt uppfordrande i frigan om hur
samverkan skall relateras till vare sig utbildning eller forskning. Hir foreligger siledes ett
strategiskt val — antingen tror man att det skall ga att integrera samverkansuppgiften i hégskolan
och ir beredd att vidtaga nédvindiga dtgirder for att astadkomma detta (inklusive dndringar av
lagar och férordningar) eller sa satsar man kraftfullt pd institutsmodellen.

En nyckelfraga ar incitamenten inom hégskolan f6r samverkan. Vid rekrytering av akademiska
lirare framgar av Hogskolef6érordningen 4 kapitlet att:

”Behorig att anstillas som professor inom annat dn konstnirlig verksamhet dr den som visat
savil vetenskaplig som pedagogisk skicklighet. Lika stor omsorg skall dgnas provningen av den
pedagogiska skickligheten som prévningen av den vetenskapliga skickligheten”, ”“Behorig att
anstillas som lektor inom annat dn konstndrlig verksamhet 4r den som dels har avlagt
doktorsexamen eller har motsvarande vetenskaplig kompetens eller har nigon annan
yrkesskicklighet som ér av betydelse med hinsyn till anstillningens dmnes- 8 5 § innehall och de
arbetsuppgifter som skall inga i anstillningen, dels har visat pedagogisk skicklighet. Lika stor
omsorg skall dgnas provningen av den pedagogiska skickligheten som prévningen av den
vetdndHgjplkoldfiatdiginitgesl ges en utvidgad kriterieuppsittning som bedémningsgrunder vid
tillsdttning av liraranstillningar: ”Som bedémningsgrunder vid anstillning av ldrare skall gilla
graden av sidan skicklighet som dr ett krav f6r behorighet for anstillning. Dirutéver skall gilla
graden av administrativ eller annan skicklighet som dr av betydelse for anstillningen och de
uppgifter som skall inga i anstillningen. Vidare skall beaktas graden av skicklighet att utveckla
och leda verksamhet och personal vid hégskolan samt f6rmaga att samverka med det omgivande
samhillet och att informera om forskning och utvecklingsarbete.”

I praktiken kan sdgas att hogskolans tre huvuduppgifter — utbildning, forskning och
samverkan — primirt dterfinns i denna form pa systemniva. Det dr pd ledningsnivierna som
policies och program fér samverkan utarbetas med betydande férvintningar i det omgivande
samhadllet om kraftfulla bidrag till samhillsutvecklingen i stort och tillvixt i synnerhet. Lirositena
har i hég utstrickning systematiserat samverkansfrigorna och ocksa skapat administrativa
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stodfunktioner for detta arbete. Samverkansprogrammen dr ofta ambitidst utformade, vilket
signalerar att denna tredje uppgift verkligen dr en viktig sak f6r hégskolan. Men hégskolan har
inga sirskilda medel f6r denna uppgift utan tvingas i praktiken vilja mellan att bekosta den med
pengar frin anslagen for grundutbildning eller forskning — savitt man inte har mdijlighet att
ansOka om (och fi) sidana medel frin andra statliga organ t.ex. linsstyrelsen, Vinnova och
samverkansdelegationen. Den nationella signalgivningen om hogskolans samverkansuppgift ér
emellertid inte entydig. I virderingen av vad en hogskola skall dgna sig ét spelar de nationella
utvirderingarna av discipliner och utbildningsprogram en viktig roll. Dessa utvirderingar
organiseras av Hogskoleverket i form av ambitiésa kollegialt sammansatta utvirderingsteam, vilka
formulerar sina bedémningar i ambitiésa och utférliga skrifter. Det dr signifikativt att
utvirderingarna fokuserar utbildning och forskning och i hég grad férbigir samverkan som
aspekt pd hégskolans verksamhet. Oavsett om detta dr avsiktligt eller inte blir undertexten en
paminnelse om vad slags insatser som verkligen skall rdknas i en akademi. For att samverkan med
hégskolan som bas skall kunna matcha institutsalternativet krivs som framgitt att det skapas
incitament till lirarengagemang i olika samverkansuppgifter. Sidana incitament kan vara av olika
slag. En grundfriga 4r om samverkan kan vara en viktig del i en akademisk karridr — dvs.
huruvida det finns ett positivt meritvirde i samverkan. Om samverkan bara dr en realitet pa
systemniva men inte f6r den enskilda ldraren har en olycklig asymmetri i incitamentsstrukturen
uppkommit. Man kan hamna i den situationen att universitetsledningarna séker uppmuntra sina
anstillda att satsa pa karridrmissiga blindspar! En genomging av utlysningar av akademiska
anstillningar som professor visar att det vanligaste monstret dr féljande; ”Vid tillsittning av
denna professur skall vikt fdstas frimst vid vetenskaplig och pedagogisk skicklighet, varvid
siarskild vikt skall fdstas vid den vetenskapliga skickligheten. En sammanvigning av
bedémningsgrunderna skall emellertid ske sd att en sdkande som bedéms vara pedagogiskt
mycket mera skicklig dn en vetenskapligt ndgot mera skicklig sékande kan rangordnas foére den
senare. Lika stor omsorg skall dgnas provningen av den pedagogiska skickligheten som den
vetenskapliga skickligheten...... Dirutover skall gilla graden av

administrativ eller annan skicklighet som 4r av betydelse med hidnsyn till anstillningens
imnesinnehall och arbetsuppgifter. Aven skicklighet att utveckla och leda verksamhet och
personal samt formégan att samverka med det omgivande samhillet och att informera om
forskning och utvecklingsarbete samt samarbetsférmaga skall beaktas”.

Det foreligger liknande monster vad giller lektoraten. Ett exempel kan himtas fran en utlysning
av en befattning som universitetslektor i socialt arbete; ”For anstillningen krivs doktorsexamen
eller motsvarande

vetenskapliga kompetens inom socialt arbete, hégskolepedagogisk utbildning eller pa annat sitt
férvirvade motsvarande kunskaper samt dokumenterad pedagogisk skicklighet se HF kap. 4, §
7.Vidare forutsitts forskning och undervisning inom socialt arbete. Vi ser ocksa girna att den
s6kande har administrativ erfarenhet, samt dr beredd att samarbeta med andra discipliner
avseende savil undervisning som forskning, vilket stiller krav pa god samarbetsférméga. Inom
den egna disciplinen miste den s6kande ocksé vara beredd pa att undervisa i delar av dmnet som
inte tillhér den sékandes specialitet. Amnesavdelningen efterstrivar jamstilldhet och mangfald.
Vid bedémningen kommer vetenskaplig och pedagogisk skicklighet att virderas lika. Dirutéver
graden av administrativ. och annan skicklighet i enlighet med HF kap. 4, § 15.God
samarbetsférmaga dr ocksd mycket betydelsefull f6r anstillningen. Vetenskaplig kompetens inom
avdelningens profilomriden dldre respektive funktionshinder dr sirskilt meriterande liksom
internationell erfarenhet i undervisning och forskning”.

Det dr uppenbart att samverkansmeriterna inte befinner sig pa samma niva i meritvirderingen
i de citerade exemplen som de vetenskapliga och pedagogiska meriterna vid vilka frimst vikt skall
fistas. Men bilden gar att nyansera nagot ifriga om exempelvis lektorat i sjukgymnastik:

”Vid anstillningen kommer vikt att fistas vid vetenskaplig och pedagogisk skicklighet i lika
man. Erfarenhet av utvecklingsatbete 4r meriterande. Det egna forskningsfiltet/egen
yrkeserfarenhet férutsitts vara inom anstéllningens inriktning”.

Ett annat exempel kan himtas frin utlysning av ett lektorat i virdvetenskap; ”Anstillningen
omfattar undervisning och forskning i vardvetenskap samt administrativa uppgifter. Innehavaren
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férvintas delta i uppbyggnad och fornyelse av kurser inom sjukskdterskeprogrammet samt av
magisterprogrammet i virdvetenskap, liksom delta i samarbete med omgivande sambhille. For
behérighet till anstillning som universitetslektor krivs avlagd doktorsexamen samt visad
pedagogisk skicklighet. Vid tillsittningen skall lika vikt fistas vid s6kandens vetenskapliga och
pedagogiska skicklighet. Férutom doktorsexamen i vardvetenskap eller angrinsande dmne krivs
dokumenterad erfarenhet av under- visning. Inriktning mot édldrevard dr meriterande, liksom
klinisk erfarenhet.”

Vid utlysning av befattningar som prefekt kan meritkraven formuleras enligt féljande:

”’Din huvuduppgift blir att leda en vass kunskapsorganisation i dynamisk utveckling. Du
kommer ocksd att fi ansvaret fér bemanningsplanering och f6r att de medel som tilldelats
institutionen anvinds pa bidsta mojliga sitt. Forskningserfarenhet dr en merit. Hog vetenskaplig
kompetens inom nagot av institutionens vetenskapsomraden ir ett krav”.

Slutsatsen av dessa exempel ér att hogskolan troget tillimpar férordningsreglerna och att en
forindring av praxis férutsitter ett nytt regelsystem. En viktig och troligen expanderande form av
samverkan dr uppdragsutbildning. Om denna planeras pa liknande sitt som Gvrig akademisk
grundutbildning, och blir en del av lirarens ordinarie arbetsuppgifter, blir meritvirdet naturligtvis
lika stort i samverkan som i grundutbildningen i 6vrigt. Om ddremot uppdragsutbildningen liggs
utanfér de ordinarie uppgifterna, tex. i ett holdingbolag eller bedrivs som bisyssla, sjunker
sannolikt meritvirdet. Andra former av samverkan dr svérare att inordna i ett akademiskt main
stream-tinkande exempelvis medverkan i kvalificerat och innovativt utvecklingsarbete i en
kommun. Ett omdiskuterat materiellt incitament till samverkan f6r den enskilde ldraren 4r det s.k.
lirarundantaget. Det innebdr att universitetsldrarna har ritt till sina uppfinningar enligt 1 § 2 st i
Lagen om ritten till arbetstagares uppfinningar. Fér samverkan med den offentliga sektorn torde
lirarundantaget mer i undantagsfall paverka incitamenten.

Ett specialfall av materiellt incitament 4r att samverkan skapar ekonomiskt utrymme for
visstidsanstillningar, vilket kan vara attraktivt fOr ldrare utan fast anstillning. Det dr dock
tveksamt om samverkan bor byggas si starkt pd denna grund. Foér den enskilda fast anstéllda
liraren finns nistan bara de tvd huvuduppgifterna grundutbildning och forskning i
karridrplaneringen. Samverkan kan sdgas fungera som en rorelse frin akademins main-stream
inom olika discipliner med tvivelaktigt meritvirde och lag attraktivitet. Denna uppfattning stods,
som visats ovan, kraftfullt av meritvirderingen vid tillsittande av akademiska toppositioner som
professurer och lektorat. Hir méter en problematik som forvisso inte begrinsas till relationerna
med kommuner och landsting men som troligen dr mer vilutvecklad inom det humanistisk-
samhillsvetenskapliga vetenskapsomradet 4n inom medicin, naturvetenskap och teknik. Denna
incitamentsproblematik dr principiellt inget nytt i hégskolan. Under decennier har det forts en
milmedveten kamp och bedrivits ett omfattande utvecklingsarbete for att 6ka meritvirdet av
pedagogiska insatser i férhallande till de vetenskapliga meriterna. Som illustreras av exemplen
ovan har de pedagogiska meriterna fitt en formellt stark stillning. Efterhand har siledes tva
starka meritportfoljer accepterats (vetenskaplig respektive pedagogisk). Hela tiden har det funnits
en diskussion om hur pedagogiska meriter skall mitas och dokumenteras. Aven om det kan sigas
fortfarande aterstd en del att gora fOr att ritt virdera pedagogiska meriter har det skett ett tydligt
genombrott i lanseringen av den andra portféljen. Nu handlar det enligt vart forslag om att
utveckla en tredje meritportfolf for samwverkan, vilket dr en minst lika omfattande och svar uppgift som
for den pedagogiska portfoljen. Vi avser meritering utifrin insatser inom kvalificerat och
innovativt utvecklingsarbete i samspel med aktorer i det omgivande samhillet (jffr Mode 2-
diskussionen i kapitel 3). Den reglering som redan finns av bisysslor och i form av
lirarundantaget dr helt otillrdckliga for detta dndamal. Vi menar att det skall vara moijligt att utlysa
lararbefattningar vid hogskolan som har olika mix av de tre portféljerna. Det har inte varit
tidsmissigt realistiskt for utredningen att mera i detalj ge fOrslag pa hur denna portfdlj skall
konstrueras och implementeras. Precis som var fallet med den pedagogiska portféljen kan man
rikna med att det kommer att krivas en utférlig diskussion och en systematisering av meritvirdet
av olika slag av samverkansuppgifter. Vad som definitivt enligt var mening maste bli hogt
meriterande dr medverkan i kvalificerat och innovativt utvecklingsarbete inom bade de offentliga
och privata sektorerna. Fér att samverkan skall utvecklas pa det sitt som hir foreslds krévs att de
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enskilda lirarna och forskarna har tydliga incitament och spelregler. Det dr viktigt att understryka
att den tredje meritportféljen bor ses som ett ytterligare instrument fér hogskolan och den
nationella innovationspolitiken och inte som tvingande féreskrifter for den enskilde forskaren
eller liraren. Vi tror ocksd att samverkan manga ganger kan berika originaliteten i savil tillimpad
forskning som grundforskning. Skilet dr bl.a. att samverkan kan leda till infléde av kunskaper och
impulser som exempelvis 16ser upp tankeldsningar (jfr Ludwik Flecks teori om tankestilar i
kapitel 3). Vi foreslar att regeringen ger Hogskoleverket i uppdrag att skyndsamt utreda fragans
detaljer och limna férslag till fordndringar av Hoégskolelagen och Hégskoleférordningen med
den féreslagna inriktningen som underlag till den kommandeforskningspolitiska propositionen.

Forslag 5: Innovative Sweden Agency

Tillvixt i ett regionalt ndringsliv kan skapas genom att nya foéretag startas, att befintliga féretag
utvecklas eller att foretag fran annat hall etablerar sig i regionen. Vart femte forslag handlar om
en nationell kraftsamling med syfte att locka stjirnforetag i olika linder att etablera verksamhet i
svenska kommuner och regioner. Det direkta resultatet blir 6kad tillvixt, och det sannolika
indirekta resultatet dr en vitalisering ocksd av det befintliga niringslivet. Sammantaget stirker
resultatet av forslagets genomférande méjligheten fa nya tillskott av resurser med vilka man bl.a.
kan finansiera vilfirden.

Niringslivschefer och kommunchefer ligger ner ett betydande arbete for att stirka
entreprendrskap och nyforetagande. Vid sidan om kommunerna finns flera andra aktorer i
Sverige som verkar for att stimulera foretagandet, t.ex. Almi. Exportradet och exempelvis en rad
regionala organisationer som ”Central Sweden” stimulerar svenska fOretag att exportera mer till
andra linder. Kommuner och regioner ligger ocksa energi pa att locka till sig foretag frin andra
kommuner och regioner i Sverige. Det sistndmnda dr emellertid nagot som inte alltid stirker den
svenska viandan, eftersom varje vinnare i dragkampen speglas i en forlorare. En person fran var
undersokning formulerade det som att ”det pagar ett krig mellan regioner i Sverige”. Sittet att
rekrytera foretag eller mojliggéra en god utveckling for befintliga foretag varierar. Hir finns ett
helt spektrum — frin offensiva kommunsatsningar pa kunskaps- eller kulturnischer
tillekonomiska foretagsstod. Viart forsok till visiondrt forslag handlar om att tackla
tillvixtproblemet frin en annan utgingspunkt med inspiration frin IDA pé Irland. Férslaget
innebdr en nationell kraftsamling for att pd ett offensivt och effektivt sitt identifiera och
rekrytera stjarnforetag i andra linder och i framtidsbranscher. Milet 4r att fd dem att etablera sig i
svenska kommuner och att sedan verka f6r att de utvecklas pa ett positivt sitt. Den principiella
idén dr forstas inte ny. Det intressanta dr den omfattning och det sitt vi foreslir att detta ska goras.
Dirfér behover vi redogéra for de strategiska metodfrigorna. Basen dr skapandet av ett
sofistikerat kompetensteam bestdende av ett storre antal, kanske nagra hundra, kompetenta
personer. De ska ledas av nagon som exemplifierar innebérden av innovativt ledarskap. Hon eller
han maste ha flera kompetenser: foretagskompetens, politisk kompetens — och dessutom maste
hon eller han ha det ritta politiska kontaktnitet. Vi kallar kompetensteamet Innovative Sweden
Ageney (med betoning pa Innovative). Personerna dir bor utgbras av en blandning av erfarna
foretagsledare/ foretagare, kunniga och drivna politiker, skatpsynta niringslivsjournalister,
kvalificerade forskare m.fl. Minst en av dem bor ocksa vara ”opinion leader” f6r engagemangets
skull och for att underlitta de internationella relationerna. Alla bér kidnnetecknas av en innovativ
liggning, en stor ideologisk drivkraft att stirka Sverige som nation och en pragmatisk férmaga att
kunna ga fran tanke till handling. Med handling avses da inte bara férmaga att ga pd moéten etc.
utan att 16pa linan ut sa att det verkligen hinder ndgot virdeskapande. Innovative Sweden
Agency dr direkt understdlld regeringen alternativt en gemensam enhet under
utbildningsdepartementet och Niringsdepartementet. Visionen: Att ar 2015 ha rekryterat 800
féretag frin olika linder som alla har tillvixtpotential och finns 1 framvixande framtidsbranscher.
Dessa ska alltsi rekryteras till de svenska kommuner som passar bist fér vart och ett av
foretagen. Vi avser nettosiffran, dvs. de foretag som rekryteras men som sedan flyttar ut frin
Sverige maste kompenseras. Det gor att antalet rekryteringar troligen maste ligga kring 1000 st.
Antalet nya jobb direkt relaterade till de 800 nya féretagen berdknar vi till tiotusentals. Manga av
dessa forvintas bli av synnerligen kvalificerad karaktir. Hur ska det da ga till? Vi tinker oss att
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foljande strategi skulle vara mojlig: Fér det forsta gérs tva lika viktiga analyser. Den ena handlar
om en noggrann analys av forutsittningar och mottagningspotential” i Sveriges olika kommuner
och regioner. Hir giller det att sammanstilla vetenskapligt underbyggd (opartisk) information i
en rad dimensioner. Den andra handlar om en analys av ”framtidsbranscher”. Hir kan
underlagsmaterial frin Teknisk framsyn anvindas, men exempelvis vir enkit till svenska
“gaseller” visade att bara 4 % av dem som svarade sag sig sjilva som teknikfoéretag. Gruppen —
inte minst de rekryterade toppjournalisterna och foretagsforskarna — ska analysera
framtidsbranscher forutsittningsiist utan att falla 1 fillan att férledas av bristfilligt empiriskt
underbyggda forestillningar om vilka framtidsbranscherna 4r. Problemet 4r att det framvixande
inte syns lika mycket som det redan utblommande.18 Direfter ska val géras. ”Vilka delbranscher
med intressant framtidspotential skulle vi — inte minst av innovationspolitiska skil — girna vilja fa
hit till Sverige?” Observera att vi med innovation har en bred utgingspunkt. Féretagen kan lika
girna finnas i exempelvis musikbranschen som i branschen sjukhusarkitektur. Férutom analysen av
ramtidsbranscher bér man alltsi géra analyser av vad for typ av rekryteringar som dr bdst for
Swerige.

Observera alltsa att fokus dr pd nya och i ett framtidsperspektiv spinnande verksamheter, men
att delbranscherna ska bestimmas forsz effer noggrann omvirldsanalys. Observera ocksa att Innovative
Sweden Agency definitivt inte ska verka for att locka utlindska investerare i rollen som
potentiella kopare av hela eller delar av befintliga svenska féretag. Om man stimulerar den typen
av investeringar — speciellt hela férvirv — finns en risk att de férvirvade féretagen snarare liggs
ner. Jamfor fallet Degerfors stilverk eller Gislaved (se tabell 1 f6r nagra fler exempel). I stillet for
att gynna processer dir svenska kronjuveler siljs ut till internationellt kapital dr Innovative
Sweden Agency helt fokuserad pa injektion av nya stjarnforetag, eller med andra ord nya friska
tillvixtinjektioner i Sveriges kommuner. Nista steg for Innovative Sweden Agency ar att inritta
flera specialiserade team som koncentrerar sig pi de valda delbranscherna. Det innebir att man
sannolikt maste rekrytera kompletterande kompetens for att hantera den valda delbranschens
fragestillningar. Inom ramen for identifierade branscher identifieras sedan &onkreta foretag i olika
linder, och inte minst de personer i dessa som inverkar pa féretagens strategiska beslut. For att
lyckas med detta krdvs bla. mycket sofistikerad informationssékning med de allra bista
hjilpmedlen (inte enkla Internetsdkningar). Det kriver 1 sin tur professionella
informationsspecialister och stor budget f6r s6kning och analys. Utifrin en noggrann analys av
varje identifierat fOretags visioner, strategier, affdrsfGrutsittningar, omvirldssituation och
problem — bdde Innovative Sweden Agencys bild av dessa och foretagets egen bild av det —
identifieras en strategi for att f6rma det identifierade foretaget att etablera sig eller en viktig enhet i
Sverige. Det kommer att visa sig att vissa av foretagen utanfér Europa redan tinker i termer av
att forldgga en ny enhet till Europa (dock intenédvindigtvis Sverige), men Innovative Sweden
Agency dr mer proaktiv d4n si: De identifierar ocksa féretag som borde vara intresserade av
exempelvis etablering av en utvecklingsenhet i Europa, men som infe tinkt den tanken pa allvar
(denna identifiering bygger pa analyser av respektive féretags affirslogik och strategi). De
svenska representanterna ska komma med genomtinkta affirsplaner som far vissa av féretagen
att hipna. Att kunna wvara si pass proaktiv kriver en extraordindr analys- och
kommunikationsférmaga hos medarbetarna i de olika teamen hos Innovative Sweden Agency.
En lirdom fran en vara fallstudier 4r att en lingt framskriden process kan skadas radikalt om det
aktuella foretaget plotsligt kontaktas av for dem nya personer med mindre kompetens och/eller
personer som “kor sitt eget race” mot samma foretag som Innovative Sweden Agency.21 De
féretag som avses hir handlar inte om vanliga foretag. Det kan forvintas vara synnerligen krivande
féretag, med komplex situation och med héga krav och ambitioner. En grundidé med Innovative
Sweden Agency dr just att ldta proffs skota de mycket svira rekryteringsprocesserna. En natutlig
del blir att pa ett koordinerat sitt samwverka med olika aktérer, inte minst olika typer av svensk
representation i andra linder. Det viktiga 4r att inte manga olika personer fran olika kommuner
och regioner i Sverige, med varierande kompetens och med lokalgeografiska sirintressen,
bearbetar samma viktiga beslutsfattare i de tilltinkta féretagen. Sverige dr ett litet land och
professionell samordning dr en nyckelfaktor for framging. Ett synnerligen viktigt moment dr att
jaimfora 6nskebilderna hos de centrala beslutsfattarna i de valda foretagen med de forutsittningar
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som de facto finns alternativt &an beredas i olika kommuner och orter i Sverige. I vissa fall kan
analyserna komma att peka pa behovet av nationella insatser pa regeringsniva for att mota upp
mot de behov och 6nskemal som framkommer for att realisera Innovative Sweden Agencys
viktiga uppdrag. I detta moment har politikerna eller de politiskt kunniga personerna inom
Innovative Sweden Agency en viktig roll att spela, dels genom sina kunskaper, dels genom
kontakter och foérmiga att verkligen paverka det som behéver paverkas for att ro i land
etableringsprojekten. Vi forutsitter att man till organisationen rekryterar politiker med ling
erfarenhet och goda relationer till dem som kan fa tillstind konkreta politiska férindringar. Det
bér inte vara personer som slir vakt om politiska sdrintressen gillande en viss region eller
kommun. Utgangspunkten fér Innovative Sweden Agency dr att si mycket som moijligt av det
geografiska Sverige ska frodas och fi del av foretagsinjektionerna Aven forskarna inom
Innovative Sweden Agency och i dess nidtverk kommer att spela en viktig roll da
kompetensfragor (oron hos féretagen att de inte ska finna tillrdckligt manga och skickliga
medarbetare) i regel dr centrala fér de féretag som utgér ramtidsbranscher. Sverige ligger lingt
fram nidr det giller innovativ férmiga och kanske dr detta landets allra mest virdefulla
“naturresurs”. Det giller att spinna péd den. I nuliget visar manga studier pa att Sverige har hég
innovativ férméga, men inte i tillricklig grad lyckas dra nytta av den sa att det genererar ett virde
fér medborgarna vid sidan om vunna kunskaper (se vidare kapitel 1). Férutom kompetens,
férekomst av innovativa medarbetare och férekomst av potentiella samarbetspartner till
foretagen, kan de efterfrigade faktorerna fran de tilltdnkta foretagen vara av mer trivselnatur. Lat
oss ta ett exempel: Fér ndgra dr sedan var det ansedda likemedelsféretaget Pfizer pa vig att
etablera sig i Skandinavien. Stockholm och Uppsala lig nira till hands, men valet foll pa
Ko6penhamn. Skilet, enligt vér kalla, var att foretaget sig det som viktigt (vid sidan om tillging till
bioteknologisk kompetens) att staden i vilken de skulle etablera sin verksamhet hade en ”mysig
kinsla”. Uppenbarligen foll valet pd Képenhamn. Om Innovative Sweden Agency hade funnits
skulle de sannolikt blixtsnabbt ha utrett méjligheter att dels stirka faktorerna i fraga pa svensk
mark, dels satsa pa att lyfta fram och kommunicera vad Sveriges kommuner har att erbjuda nir
det giller just dessa faktorer (t.ex. mysigt kvillsliv). Det giller f6r Sverige att odla och underhalla
positiva myter om landet som ocksa speglas i verkliga realiteter.

Kanske finns foretag i Indien, Dubai, Chile eller USA som i sitt val av Europaland noterar att
spraket hdr dr svenska (ett litet sprak i Europa och virlden), nir det i sjilva fallet forhaller sig sa
att de flesta svenskar talar utmirkt engelska. Det vore olyckligt om féretag inte viljer att forldgga
verksamhet 1 Sverige pa grund av att deras bild av en viss aspekt inte stimmer med den verkliga.
Omvint giller ockséd att deras bild av aspekten i ett annat land kan vara mer positiv dn den
verkliga realiteten. Innovative Sweden Agency kan pi ett snyggt sitt “hjilpa” de aktuella
foretagen att fd mer korrekta bilder. Framforallt maste Sverige tinka pd att utveckla den substans
som formar underlag till positiva Sverigemyter. Nir vil strategin f6r vatje identifierat foretag dr
klar ska kommunikation och andra insatser starta. Resor till féretagen, representation pé plats
nira dem och insatser for att bjuda dem som gister till Sverige 4r olika sitt pa vilka man arbetar
sig fram mot etableringsbeslut. Ibland kan det dstadkommas inom ett ar, men ibland fir man
rikna med upp till 10 drs tid. Nir beslut hos det aktuella féretaget dntligen 4r fattat — eller snarare
i god tid innan — startar ytterligare en insatsvag: att pa alla sitt verka for att realisera de
férvintningar som féretaget har. Hir bor man utse en speciell Sverigeguide” at féretaget som ser
till att I6sa alla de problem som kan vara férknippade med att en utomstiende
entreprendr/verksamhet ska inramas i den svenska myllan. Vatje kommun bor ocksd ha en
personlig kommunguide som hjilper vatje aktuellt féretag med allt praktiskt som har med
etableringen i kommunen att géra.23 Huvudansvaret f6r att hela processen fungerar och skots
professionellt har dock Innovative Sweden Agency, eftersom det dir finns samlat en
svarovertriffad affdrsstrategisk kompetens. Efter att varje nytt foretag etablerat sig giller det att
utarbeta en strategi for att foretaget ska utvecklas bra och 6ka foradlingsvirdet och fér dem sé
viktiga l6nsamheten i sin nya svenska verksamhet. Foretaget ska kidnna att kunskapsnivin och
idéflédet i och kring foéretaget utvecklas minst i takt med omvirlden. Intel bérjade t.ex. att
etablera en mindre avancerad anliggning i “kommunen” Lexington i Irland, men efter att
Irlindska IDA bidragit med kompetensutveckling, forskningssatsningar och foérbittring av
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infrastruktur i vid bemirkelse valde Intel att vixla upp till mer avancerad och kunskapsintensiv
verksamhet. Hir dr det viktigt att Innovative Sweden Agency samverkar med andra aktorer, bade
offentliga och kommersiella — och med universitet, hégskolor och lircentra. Foretagen kommer
att aktualisera idéer om stirkt forskning och utbildning i viktiga omriden. Dirfor dr det naturligt
att, som nidmnts, bade Utbildningsdepartementet och Niringsdepartementet (alternativt
regeringen centralt) dr huvudman. Forslaget kommer att innebdra en injektion av madnga
intressanta féretag. Effekten f6r kommunerna och landet dr inte bara dessa foretag. De kommer
med all sannolikhet att ge spin-off-effekter genom inte bara att de aktuella féretagen behdver
tjdnste- och underleverantérer. Genom att nya kunskapstunga eller kreativa verksamheter
kommer till Sverige lockas med all sannolikhet andra befintliga féretag in péd liknande spar och
det vitaliserar silunda stora delar av det svenska niringslivet. Vidare dr fokus pa internationellt
lovande eller redan framgangsrika spetsféretag och det finns skil att anta att dessa har héga krav
pé savil livskvalitet som samhillstjinster. De 4r medvetna om att ledare och medarbetare 4r den
viktigaste faktorn och av det f6ljer att de maste trivas fOr att vilja arbeta i fGretagets enhet i den
aktuella kommunen. Dirmed kommer ocksa livskvalitetsfragor i olika kommuner att aktualiseras
annu mer liksom behovet av att ha nira till sjukvard och annat.24 T stillet for att ligga ner
sjukhus pa en viss ort kanske man inser att det dr viktigt att ha det kvar. Kostnaden f6r detta
kommer att kompenseras av den tillvixt som Innovative Sweden Agency verkar for att generera.
Sammantaget skapar det mer virde fér de svenska medborgarna inklusive de nya medborgare
eller gister som foljer med nyetableringarna. De processer som Innovative Sweden Agency rullar
iging bor dels utvirderas kritiskt, dels vara féremal for ldrorik ”féljeforskning”.

Utvirderingarna bor sirskilt innehélla fakta om vilka etableringar som verkligen Innovative
Sweden Agency kan ta at sig dran av, och vilka etableringar som sannolikt hade skett dnda eller
som var ett resultat av ocksd andra aktSrers arbete. Vidare bér man noga skilja mellan karaktiren
pé investeringar. Det som ska utvirderas dr genuint nya verksamheter (ny tillvixt) snarare dn
omférdelning av dgandet i befintliga svenskbaserade verksamheter. Bland de mitt som kommer
att anvindas finns antalet nya arbetstillfillen, 6kade skatteintikter och mitbara spin-off-effekter.
Forskningen som kommer att gd parallellt kommer att generera virdefulla kunskaper om
innovativa processer, internationell affirsutveckling och andra fragor. Man kan nog pésta att det
kommer att kunna ses som strategisk forskning. Detta kan betraktas som bonusvirden frin den
foreslagna satsningen. Vidare tror i att insatserna leder till att kraven pd kunskaper och
innovationskraft 6kar, vilket i sin tur leder till vdssade utbildningssatsningar och vissad forskning vid
hégskolor och andra forskningsproducenter.

Som framgar av vart kapitel 3 (avsnittet om kunskapsproduktion enligt Mode 2) finns skal att
anta att vdgen mot mer originella forskningsresultat gir via samverkan med manga
kompetenspersoner, och féretagsinjektionerna kommer att skapa stérre nirhet till fler sidana for
svenska forskare.
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