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"Consider a round, sloped, multi-goal soccer field on which individuals play soc-
cer. Many different people (but not everyone) can join the game (or leave it) at dif-
ferent times. Some people can throw balls into the game or remove them. Individuals
while they are in the game try to kick whatever ball comes near them in the direction
of the goals they like and always from goals that they wish to avoid. The slope of the
field produces a bias how the balls fall and what goals are reached, but the course of
a specific decision and the actual outcomes are not equally anticipated. After the fact,
they may look rather obvious; and usually normatively reassuring.”

(March & Romelaer, 1976:276)
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Sammanfattning

Sammanfattning

Under hosten 2015 beslutade Goteborgs Stads kommunfullmaktige att ett
kommungemensamt innovationsprogram skulle utvecklas, med syfte att stirka
Goteborgs Stads kapacitet att arbeta med innovation, sjilva och i samverkan
med andra. Arbetet med att ta fram programmet leddes av Stadsledningskontor
med std av Stadshus AB och drevs i form av en bred intern process, i vilken ett
30-tal bolag och forvaltningar deltog aktivt. Arbetet gick under namnet go:inn-
ovation och medfinansierades av Vinnova och Tillvixtverket. Till processen
kopplades ocksa forskare fran Handelshogskolan och Kommunforskning i
Vistsverige, som med stod fran Vinnova och Mistra Urban Futures féljde ar-
betet kontinuerligt.

Foreliggande rapport beskriver och analyserar programprocessen, dess re-
sultat och de mer 6vergripande lirdomar som féljeforskningen lett till, bade
vad giller processen att ta fram innovationsprogrammet och det efterfljande
arbetet med att bygga upp kommunens organisatoriska kapacitet kring innova-
tion och utvecklingsfragor. Foljeforskningen har forsokt forsta vad som hander
med en kommun nir den arbetar med att ta till sig ett modernt koncept som
innovation, hur arbetet organiseras och fortloper, vad resultatet blir, vad som
upplevs underlitta respektive forsvara olika processer och varfor sa ir fallet.

Goteborgs Stads arbete med att utveckla innovationsprogrammet har varit
en modosam larprocess. Utvecklingsresan har resulterat i ett normerande ram-
verk for hur kommunens olika forvaltningar och bolag bér arbeta med utveck-
lingsfragor (Innovationsprogrammet), men ocksa inneburit att nya nitverk
och arenor fér innovations- och utvecklingsfragor bildats. Den kanske mest
centrala av dessa dr den sa kallade utvecklingsgruppen, i vilken utvecklings-
ansvariga inom stadens olika bolag och forvaltningar ingar, och som bildades
for framtagandet av programmet. Deras sammankomster har fungerat som en
strategisk motes- och samordningsplats for kommunens arbete med och orga-
nisering av innovation och utveckling.

Programprocessen har 6verlag tydliggjort innovationsbegreppet for proces-
sens deltagare. For vissa har innovation hela tiden varit ett sjalvklart begrepp,
medan andra har beh6vt omtolka och jimféra det med synonymer och nir-
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liggande ord som reform, utveckling, kvalitet, lirande och forbattringsarbete.
Processen har dirmed lett till en mer samstimmig forestallning och sprakdrakt
inom Géteborgs Stad nir det giller innovation och utvecklingsfragor, en slags
spriakgemenskap. Men den har ocksa bidragit till en kollektiv insikt om att olika
delar av verksamheten tolkar begreppet olika, dirfér att man delvis har skilda
uppdrag och dirmed ocksa arbetar med utvecklingsfragor pa olika sitt. I rap-
porten sammanfattar vi denna insikt i form av tre kommunala innovationslo-
giker: en for vilfirdsomradet, en for stadsutveckling och en fér néringslivsut-
veckling. Dessa illustrerar att savil drivkrafter, som samverkansparter, forvintat
resultat av och verktyg for en kommuns utvecklingsarbete skiljer sig mellan
olika delar av verksamheten.

Arbetet med att utveckla och implementera innovationsprogrammet kan
betraktas som ett exempel pa ett strukturerat arbete med att forindra en kom-
munal organisations sitt att arbeta med utvecklingsfragor, och darigenom an-
passa sig till externa savil som interna férvintningar. Vi har kunnat notera att
arbetet med innovationsprogrammet inledningsvis var en angeldgenhet for
nagra fa och att processen gradvis har bjudit in och involverat fler. I takt med att
innovationsbegreppet omtolkades av deltagarna vixte ocksa en insikt fram att
arbetet med innovationsprogrammets forverkligande behover delegeras inom
organisationen, samtidigt som det ar viktigt att hogsta ledningen , inte minst
genom hur den utformar kommunens styrmodell, efterfragar och foljer upp att
verksamheten arbetar strukturerat med innovation och utveckling. Det blev
ocksa tydligt att det finns ett behov dels av arenor och strukturer som bidrar
till att samordna arbetet, dels av metoder for och kunskap om innovationsar-
bete, exempelvis genom utbildningar. Nagra centrala lirdomar av processen ar
dirfor att det dr bra att utga frin egna problem och utmaningar snarare dn vaga
koncept som innovation, tillit eller liknande, att det 4r manga som bir pa de for-
indringar som innovationsprogrammet féreslar och att det i det fortsatta arbe-
tet darfor dr viktigt att delegera innovationsarbetet till manga i organisationen,
samt att det i det fortsatta arbetet formodligen ar klokt att tillita manga olika
synsitt och tolkningar av hur programmets fem strategier skall omsittas i hand-
ling, om hela organisationen skall kunna bidra till programmets realisering.

I rapportens avslutande kapitel ges ocksa forslag pa fortsatt forskning kring
innovationsprogrammet och den fortsatta implementeringen av detsamma.
Dessa ror savil stadens interna processer som dess externa samverkan. Dels ar
det intressant att fortsatt studera programstyrning som mekanism och hur inn-
ovationsprogrammet bidrar till att 6ka kommunens innovationskapacitet, samt
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inte minst hur detta begrepp kommer att tolkas, organiseras, omsittas i hand-
ling och foljas upp. Men det ar ocksa intressant att undersoka kommunens roll
visavi externa aktorer nirmare dn vad som presenteras i denna rapport och pa
vilket sitt innovationsprogrammet stirker kommunen som innovationsaktor
i savil det lokala innovationssystemet, som pa nationella och internationella
arenor. Hittills har ju arbetet med innovationsprogrammet haft ett timligen in-
ternt fokus, men en central andemening i sdvil det arbete som foranledde inno-
vationsprogrammet, som sjilva programmet, har varit och ér att 6ka Goteborgs
Stads formaga att genom ett strukturerat arbete med innovation bli battre pa
att 16sa komplexa samhallsutmaningar i samverkan med andra externa aktorer,
ndringsliv och civilsamhalle for att hirigenom stirka Géteborg som innova-
tionsstad.
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Inledning

I den har rapporten beskriver och analyserar vi Goteborgs Stads arbete med
att organisera organiserandet kring stadens och kommunens utvecklingsfragor
med hjilp av idén om innovation. Att organisera organiserandet kan lita som
en tautologi, men &r ett typiskt stabs- och ledningsarbete och sadant som de
gor; att samordna, férindra och normera. Det handlar pa ett 6vergripande plan
om att skapa och inféra en ny ordning och dirigenom utveckla kommunens
befintliga ordning. Konkret har férindringsarbetet som innovationsprogram-
met startat varit tvadelat. For det forsta har processen haft till uppgift att skapa
en formell struktur, ett gemensamt normerande ramverk i form av ett program
for innovation. For det andra har arbetet syftat till att bygga upp och stirka
kommunens organisatoriska kapacitet att arbeta med stadens 6vergripande ut-
vecklingsarbete, i synnerhet med innovativa fortecken. Det dr emellertid vik-
tigt att sd har inledningsvis betona att det svara i allt férandringsarbete inte i
forsta hand r att infora det nya, utan snarare att forindra det gamla. Vid allt
forandringsarbete har man att ta hansyn till organisationens historia och orga-
nisationskultur. Organisationer far 6ver tid institutionella drag som innebr att
det utvecklas regler och tankesitt som slir fast vad som uppfattas som limpligt
och riktigt, vad som ar relevanta problem och acceptabla l6sningar. Dessa sitter
ocksa granser for vilket handlingsutrymme som finns for forandringar av tan-
kesitt savil som olika verksamheters goranden.

Rapporten bygger pa foljeforskning under aren 2015-2019 av Goteborgs
Stads arbete med att skapa och implementera ett kommungemensamt innova-
tionsprogram, det s kallade projektet "go:innovation” och de lirdomar och re-
flektioner som vi som f6ljeforskare tillsammans med processens deltagare har
gjort under arbetets ging. Projektet har en upprinnelse i ett tidigare Vinnova-
finansierat projekt, IHAS, Innovationsplattformar f6r hallbar stadsutveckling”
(2012-2015), som vi ocksa har haft formanen att fa folja (Algehed, m.fl. 2015)
och avslutas inte heller 2019, utan har 6vergitt i en ny projektfas med slut 2022,
ocksa den finansierad av Vinnova. Foljeforskningen har, givet att den pagatt
under en relativt lang period, inneburit en iterativ larprocess dar observationer,
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deltagarnas erfarenheter, kunskap fran befintliga teorier och egna analyser
gjorts om vart annat. Insikter har dirmed vuxit fram 6ver tid, och sadant som
nu i slutet av processen uppfattas som sjilvklarheter och randvillkor, ér i sjil-
va verket delsteg i en gemensam larprocess. I foreliggande rapport kommer vi
dirmed att beskriva tiden fore kommunfullmaktiges beslut om att utveckla ett
innovationsprogram och utifran gjorda iakttagelser under radande programpe-
riod dven blicka framat.

Syftet med rapporten ér att beskriva och analysera programprocessen, dess
resultat och de mer 6vergripande lairdomar som f6ljeforskningen lett till, bade
vad giller arbetet med att ta fram programmet och att bygga upp organisato-
risk kapacitet kring innovation och utvecklingsfragor. Rapporten avslutas med
nagra mer praktiskt orienterade insikter, i forsta hand riktade till det fortsatta
arbetet med att implementera innovationsprogrammet och arbetet med att ut-
veckla den organisatoriska kapaciteten. Att ge rad for det fortsatta arbetet dr en
utmanande uppgift och férutsitter en stor 6dmjukhet infor den komplexa upp-
gift som det innebir att utveckla, om an bara delar av styrningen av Géteborgs
Stad, en av Sveriges storsta offentliga organisationer och tillika starkt institu-
tionaliserad struktur. Rapportens avslutande kapitel bor darfor i forsta hand
ses som reflektioner tinkta att vicka frigor och utmana det fortsatta arbetet,
snarare an rekommendationer.

Ett kommungemensamt innovationsprogram - varfor just nu?
Nir det giller det historiska hindelseférloppet kring innovation i offentlig sek-
tor medger utrymmet inte nagon ingdende analys, men nagra viktiga skeenden
fortjanas att nimnas. Nagot forenklat kan sdgas att innovationsbegreppets in-
troduktion ér ett vixelspel mellan samhallsstrukturella fordndringar som utma-
nar befintlig offentlig valfirdsmodell, avregleringar, tilltagande ekonomisering
och mitande, samt en atf6ljande nyorientering av samhallspolitiken. I nyorien-
teringen riknas dagens forestillningar om utmaningsdriven innovation, det vill
sdga att fornyelse av offentlig sektor och innovationspolitiken 4r viktiga verktyg
for att hantera samhallsutmaningar.

Innovation, fran latinets In-novo, handlar om att férnya och skapa nagot
nytt. Begreppet anvinds idag flitigt i samhallsdebatten om hur vi ska ta oss an
allehanda utmaningar pé savil global som lokal niva och det finns stora forvant-
ningar pd att samhallets aktorer, privata foretag och frivilligsektorn skall arbeta
mer innovativt, bade sjilva och i samverkan med andra. Men trots att begreppet
anvinds flitigt dr innovation ett pordst begrepp som betyder olika beroende
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pa vem man frigar. Det dr dessutom ofta en virdeutsaga — att vara innovativ
ar bra, och star i kontrast mot att vara statisk, trog och ovillig till forandring.
Under de senaste 20 aren har begreppet trots, eller kanske tack vare, sin porosa
och loftesrika ansats, letat sig in i offentlig sektor och blivit till en ledstjarna for
kommuner, statliga myndigheter och regionala aktorer i deras arbete med att ta
sig an olika samhallsutmaningar. Vi ser darfér att idén om innovation genom-
syrar manga offentliga organisationers planer, projekt och program. Men hur
kommer det sig att innovation blivit ett s starkt ideal i offentlig sektor just nu?
Det finns flera olika framvixande motivbilder, sdvil extern press och paverkan
som egna interna utvecklingsprocesser.

Ordet innovation férekommer i texter fran ungefir 1500-talet och framit,
men fick sin forsta vetenskapliga definition pa 1930-talet da den osterrikiske
nationalekonomen och forskaren Joseph Schumpeter (2017/1934) beskrev
innovation som den process genom vilken entreprendrer sitter samman be-
fintlig kunskap till ndgot nytt och skapar marknader, det vill siga ger det nya
ett virde. Schumpeter skilde didrmed pa uppfinningar och innovationer och
gjorde entreprendren till ideal. Schumpeter menade att det finns radikala (om-
vilvande) och inkrementella (stegvisa) innovationer, och att radikala inno-
vationer behovs for att bryta ner radande strukturer och skapa utrymme for
kunskapsutveckling och fériandring, vilket han kallade for kreativ forstorelse.
Sedan Schumpeters dagar har innovationsbegreppet utvecklats och oversatts
till att idag vara ndgot som inte bara industrin utan alla samhéllets aktSrer bor forhalla
sig till och dgna sig at och innovationer handlar inte lingre bara om tekniska 16sningar
eller produkter, utan kan dven vara till exempel nya tjanster, arbetssitt, regler och lagar.

Aven om innovation alltsd funnits som vigledande organisatoriskt be-
grepp sedan 1930-talet for att beskriva hur marknader och tillvixt genereras
och fastin tillvixtskapande atgarder varit en viktig politisk fraga under hela ef-
terkrigstiden for samhallsutveckling i stort, dr det fraimst under de senaste tva
decennierna som vi sett en 6kad tendens till att dven tala om innovation inom
och av offentlig sektor. Upprinnelsen till det 4r flera. Under ett antal efterkrigs-
decennier fram till Berlinmurens fall kunde en allmén vélstandsutveckling och
tillvixt tas som en given utgangspunkt for samhallsutvecklingen, inte minst i
Sverige. Det offentligas uppgift pa nationell och kommunal nivé var da att orga-
nisera och strukturera tillvixten och vilstandsutvecklingen. De senaste decen-
niernas forutsittningar har varit andra, och i takt med att nya olika hallbarhets-
utmaningar verkar allt svarare och komplexa att hantera och 16sa, har insikten
om att befintlig ordning ocksa dr en del av problemet uppstatt. I den jordmanen
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har idén om innovation gjort sig alltmer gillande (Bekkers, m.fl, 2011; Ansell
& Torfing, 2014).

Det offentliga forvintas nu i hogre utstrickning bidra till och skapa val-
standsutveckling, eller &tminstone skapa goda forutsittningar for en sadan och
eftersom manga av de utmaningar som innovationerna skall I6sa upplevs pa
lokal niva, i kommunen och i staden, kommer deras roll ocksa att bli mer bety-
delsefulla. Med hjilp av bland annat lokal naringslivsutveckling, IT-satsningar,
turism och kultur vill man 6ka konkurrenskraften f6r savil kommunen som sta-
den. I detta sammanhang framstar stadsutveckling och att bygga hallbara stider
for dess invanare ocksa alltmer som ett viktigt politikomrade. Samtidigt finns
krav och foérvintningar om att traditionella vélfirdsuppdrag i form av vard,
skola och omsorg alltjimt maste utvecklas och forbittras, helst i en innovativ
riktning. Vidare ses innovation som ett svar pa de stora behov av effektivise-
ring och fornyelse som offentlig sektor star infér i takt med dndrad demografi
och offentliga resurser for valfirdsinvesteringar upplevs krympa, samtidigt som
forvantningarna frin medborgarna hela tiden okar. Idag verkar de fraimsta mo-
tiven for att arbeta med innovation i kommuner alltsa & ena sidan vara att 16sa
samhillsproblem genom att utveckla nya samarbetsformer kring nya samhall-
snormer men ocksd genom att anamma de senaste digitala landvinningarna,
och 4 andra sidan att skapa attraktivitet och kunna konkurrera dels med andra
platser om investeringar, foretag, besokare, dels andra organisationer om per-
sonal och kompetens.

Denna utveckling inom offentlig sektor i Sverige har sin motsvarighet ocksa
internationellt. Ocksa idéer utifran har drivit pa forvintan om en mer innova-
tiv offentlig sektor. Europeiska unionen antog till exempel 2000 den sa kallade
Lissabonstrategin, vars syfte var att stirka EUs konkurrensférmaga i virlden
och dirmed gora EU till: “the most dynamic and competetive knowledge-based
economy in the world capable of sustainable economic growth with more and better
jobs and greater social cohesion, and respect for the environment by 2010” (Euro-
pean Union 2000). Det underliggande antagandet var att innovation bidrar till
en konkurrenskraftig ekonomi, och att den formagan ocksa ska ha positiv effekt
pa milj6, social sammanhallning och férnyelse. Cirka tio ar senare hade EUs
innovationsidéer omsatts pa nationell niva och 2012 antog den davarande re-
geringen en nationell innovationsstrategi. Genom den nationella innovations-
strategin fordes EUs politik och innovationsbegreppet for forsta gingen pa ett
tydligt sitt in i offentlig sektor och ett ar efter strategins antagande publicerades
den statliga utredningen "Att tinka nytt for att gora nytta — om perspektivskif-
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ten i offentlig verksamhet” (SOU 2013:40). Denna och liknande utredningar
har sedan bidragit med tankestoff till de som arbetar med utvecklingsarbete i
offentlig regi och successivt paverkat forestillningar och sprakbruk, nu senast
exempelvis genom utredningen om tillitsbaserad styrning av offentlig sektor
(SOU 2018:38; 47; 48).

Tilltron till innovation inom och med offentlig sektor har ocksé forstarkts
ytterligare av att akademin initierar forskning, konferenser och kurser om inn-
ovation och innovativa processer och att managementkonsulter siljer idéer om
innovation i offentlig sektor. Ett okat intresse for innovativa losningar har pa
samma sitt okat efterfragan pa politik, program och satsningar som just ska
syfta till att underlitta arbetet med att utveckla innovativa 16sningar, och en rad
myndigheter och intresseorganisationer pa bade EU och nationell nivé, sisom
Strukturfondsprogram, Vinnova, Tillvixtverket, Boverket och Energimyn-
digheten, Socialstyrelsen, Sveriges Kommuner och Landsting (SKL, numera
SKR) arbetar dirfor aktivt med att befrimja innovationsprocesser i samhillet.
Statliga myndigheter tillhandahaller uppmarksamhet och eftertraktade ut-
vecklingsresurser och kan pa mer indirekta och subtila sitt paverka sittet som
stider, kommuner och landsting organiserar sitt utvecklingsarbete (Algehed,
m.fl. 2015). SKL gor detsamma, bland annat arrangerar och genomfér de en
nationell innovationsmatning av offentlig sektor, den sa kallade innovations-
barometern. Motsvarande mitningar gors ocksa i de andra nordiska linderna.

Goteborgs Stads arbete med innovationsprogrammet ar alltsd ett konkret
uttryck for en bred samhillsforandring. Arbetet har finansierats med projekt-
medel fran savil EUs strukturfonder som Vinnovas satsning Innovationsplatt-
formar f6r hallbara och attraktiva stider. P4 sé sitt speglar arbetet i Goteborg
offentlig sektors stravan att pa bred front 6ka sin innovativa forméaga och ka-
pacitet, bland annat genom att befista denna nyordning genom att ta fram ett
innovationsprogram med strategier och handlingsplaner.

Med hjilp av innovationsprogrammet ska kommunens arbete med utveck-
ling vitaliseras pa flera olika sitt. For det forsta, kommunen kan gora mer men
aldrig nog. Relationen mellan behov och resurser forefaller i det narmaste all-
tid vara haltande, dir innovationer av olika slag ses som ett medel for att 6ka
befintlig produktivitet och effektivitet. For det andra forutsitter manga ganger
realiseringen av politiska visioner, teknikutveckling och medarbetarnas egna
duktighetsdrifter att saker och ting gors pa annorlunda vis. Att jobba med inn-
ovation, oavsett om det giller att géra kommunen mer attraktiv f6r narings-
liv och besckare, arbeta med fysisk infrastruktur, involvera medborgare kring
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folkhilsoarbete, forutsitter manga ganger nya sitt att se pa problem och 16s-
ningar. Innovativitet dr ett medel i det hir omstillningsarbetet. For det tredje
racker det inte bara med innovativt tinkande utan det behéver ocksa tas fram
gangbara praktiska 16sningar. Tekniska 16sningar ska finna nya applikationsom-
raden, skalas upp efter f6rsok i innovationslabb eller efter prototyp- och de-
monstrationsprojekt. Innovativa sociala l6sningar, som provats i projekt, ska
pa motsvarande sitt fa genomslag i praktiken. Olika intressen, preferenser och
maktstrukturer ska orkestreras och samordnas i arbetet "fran idé till verkstad”.

Sammanfattningsvis har innovationsfrigor samt férmagan att bygga upp en
organisatorisk utvecklingskapacitet gjorts till en viktig strategisk utmaning for
offentlig verksamhet. Innovationsbegreppet och férestillningar som det med-
presenterar har blivit ett svar och l6sning pa forestillningen om att offentlig
sektor har ett alltfor starkt driftsfokus dér fragor om att utveckla verksamheten
over funktions- och huvudmannagrinser samt budgetperioder fatt en undan-
skymd roll. Innovation ska bidra till att bryta traditionella arbetssitt och en
forvaltningskultur dar tinka nytt och annorlunda far sta tillbaka for att inte gora
fel. Goteborgs stads arbete med innovationsidén handlar pa s sitt ocksa om
att skapa en ny ordning nir det giller stadens utvecklingsfragor och dirmed
kommunens férmaga att hantera sin framtid pa ett framgangsrikt sitt. Ett inn-
ovationsprogram ska bidra till ett 6vergripande strategiskt sammanhang med
gemensamt vokabulir och forstaelse, metodik och systemstod samt etablerade
utvecklingsroller. Hirigenom 6nskar man samordna stadens méanga olika ut-
vecklingsinsatser som ofta upplevs l6pa parallellt med ordinarie verksamhet,
ofta externfinansierade och med egna ambitioner, och pa sé sitt forankra olika
utvecklingsinsatser i stadens langsiktiga utvecklingsarbete.

Magiskt koncept

Intresset for innovation och innovativa processer har silunda pa bred front
okat det senaste decenniet i offentlig sektor, ofta som ett medel for att hante-
ra och 16sa sinsemellan delvis motstridiga malbilder och idéer som héllbarhet,
tillvixt och effektivitet. Normativa ideal, beskrivningar och analyser blandas
hirigenom med varandra och paverkar successivt radande forestallningar och
praktik. Innovation som idé och vad begreppet refererar till kan pa sa vis liknas
vid vad Pollit & Hupe (2011) beskrev som “magic concept”. De menar att ma-
giska koncept till sin karaktér ar granslosa: de dr pordsa och vaga, anvinds med
flera 6verlappande betydelser samt kopplar sig latt till andra begrepp. Innova-
tionsbegreppet fungerar inte bara bra tillsammans med hallbarhet, tillvixt och
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integration, utan ocksa med begrepp som forandring, teknik och investeringar.
Innovation som magiskt koncept har dirmed en positiv betydelse och forknip-
pas med att vara handlingskraftig, progressiv och modern. Det ar foljaktligen
svart att vara mot innovation, och vagheten i begreppet och den mangsidiga
anvindningen mojliggér en bred men obestimd konsensusorientering. Hari-
genom blir begreppet ocksi attraktivt att anvinda f6r beslutsfattare och andra
som pa distans och med begreppet avser att dndra befintliga strukturer och sys-
tem. Begreppet tenderar dirmed ocksa att spd ut, skymma och ocksé forneka
konflikterande intressen och logiker.

Begreppet innovation kommer pa si sitt att inte bara anvindas for att be-
skriva foreteelser (huruvida nigot ir innovativt eller ej), utan ges ocksa en
performativ betydelse, dvs genom att anvinda begreppet innovation kan man
visa att man vill dstadkomma négot — att i det har fallet medverka till att géra
kommunen mer hallbar, effektiv och attraktiv.

Innovationsbegreppets magiska, koncensusorienterade och l6ftesrika in-
ramning kan ocksa forklara varfor merparten av offentliga organisationer, dar-
ibland kommuner, tillignar sig och anammar innovationsidén ungefirligen
samtidigt och i form av strategier, mal och program. Inte f6ga forvanande visar
det att stora ambitiosa férandringsinitiativ inte nodvindigtvis behéver leda till
négra djupare effekter for verksamheten (Abrahamson, 1991). Att engagera sig
i en organisationsforandring uppfattas da snarare som uttryck for att skapa in-
tryck av handlingskraft, initiativformaga och att verksamheten ér i samklang
med vad andra gér (Meyer & Rowan, 1977; Revik, 1998).

Det dr inte ovanligt att organisationer foljer trender och férandrar sig pa det
sdtt som man uppfattar att andra gér (Borgert, 1992), och dir gérandet dr mer
retoriskt och legitimitetsskapande dn struktur- eller beteendeférindrande. En
organisation och en verksamhets framgang hanger saledes ocksa pa en dess for-
maéga att anpassa sig till och bli legitimerad av det omgivande samhillet, snarare
an om att faktiskt forandra, samordna och kontrollera olika interna processer
och aktiviteter (Berg & Jonsson, 1991). I synnerhet for stora organisationer,
med savil komplex heterogen verksamheter som oklara orsak verkan samband,
med en mangfald, ofta motstridiga, krav och férvintningar riktade mot sig,
blir det ibland nédvindigt att i olika grad separera prat, beslut och handling
(Brunsson, 1989). Férindring i formella strukturer dr ocksa litt att visa upp,
och blir ddrmed ldtta att hirma for andra. Organisationer och dess verksamhet
strivar namligen inte enbart efter att vara effektiva, de maste dven betraktas
som legitima och moderna av sin omgivning for att uppfattas som framgangsri-
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ka och didrmed 6verleva pé sikt, i synnerhet géller det verksamheter med oklara
orsak-verkan samband.

Sveiby med flera (2012) ifrdgasitter ocksa vad de bendmner oreflekterat
positivt forhallningssitt till innovationsbegreppet i offentlig sektor, och fo-
reslar att nettonyttan av innovation maste undersokas. Innovationsretoriken
lockar med hoppet om en bittre framtid, men innovation har bade positiva och
negativa sidor. Innovation ar bra for vissa, frimst for dem som initierar eller
finansierar, men 6kad innovationstakt dkar risken for misstag och oférutsedda
konsekvenser, och manga innovationer gors for att ritta till problem skapade
av tidigare innovationer (Sveiby, 2019). Sveibys uppmaning ir dirfor att odla
en reflekterad och neutral instillning till innovation.

Samtidigt ar det viktigt att komma ihdg att bara for att sprakbruket dndras
och kraven pa innovation i offentlig sektor formuleras av olika aktorer inklusi-
ve offentlig sektor sjilva, si betyder det inte att offentlig sektor saknar innova-
tionsformaga, vare sig idag eller historiskt. Offentlig sektor har alltid férnyat
och drivit pa utvecklingen, men drivkrafterna f6r forandrings- och utvecklings-
arbetet och idealen kring hur detta sker och bendmns paverkas av radande for-
utsittningar och tidsanda (Hartley, 2005).

Innovation som begrepp och strategisk princip ma vara nytt i offentlig sek-
tor, men att vara innovativa och driva forindring ar inte nytt. Under senare ar
har en rad forskartexter kring innovation i offentlig sektor publicerats (se exem-
pelvis Bekkers, m.fl. 2011; Bommert, 2010; Borins, 2014; Considine & Lewis,
2007; Francis & Bessant, 2005; Hartley, 200S; Loorbach, 2010; Moore &
Hartley, 2010), som alla exemplifierar olika typer av innovation som offentlig
sektor medverkat till. Enligt den omfattande litteraturen finns exempel pa alla
tankbara typer avinnovationer inom offentlig sektor fran ren teknikinnovation,
dir man anammar en teknisk [6sning till produkt- och tjansteinnovation (skapa
ny produkt eller service), processinnovation (arbeta pa nytt sitt med en servi-
ce), organisations- och ledningsinnovation (introducera nya ledningstekniker
eller arbetsmetoder), konceptuell innovation (dir nya idéer och synsitt vigle-
der arbetet, exempelvis hallbarhet, brukarperspektiv) samt olika former av in-
stitutionell innovation (exempelvis deliberativa beslutsarrangemang vid sidan
om representativ demokrati, offentlig-privat-samverkan, offentlig-ideell-samverkan,
innovationsupphandling av olika slag, pre-commercial procurement, PCP och
public procurement of innovative solutions, PPI).

Introduktionen av innovationsbegreppet i offentlig sektor ger allt som ofta
sken av att det inte sker ndgot utvecklingsarbete i kommunen, eller att det inte
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ar tillfyllest. Etikettering sisom forvaltning och forvaltningskultur, ger ocksa
sken av att offentlig sektors aktorer politiker, ledning och medarbetare tinker
innanfor boxen, snarare 4n utanfér den. Det 4r en mycket 6verdriven vrang-
bild! Resultat av politiska idéer, utredningar och reformer, si som exempelvis
sirbeskattning, barnomsorg och fjérrvirme 4r minst lika innovativa givet de
kontextuella villkoren som teknikspranget fran CD-skiva till Spotify eller af-
firsmodeller som UBER och AirBnB. Alla samhillssektorer bedriver férind-
rings- och utvecklingsarbete, dven offentliga forvaltningar med en utpraglad
forvaltningskultur. Till skillnad mot privat sektor dér drivkraften manga ganger
primart ar vinst och marknadsandelar ar manga ganger kravinom offentlig sek-
tor att innovationen ska vara god for det stora flertalet, brukare, skattebetalare
och samhillet i stort (Moore & Hartley, 2010). Kanske ar det s att vi snarare
ska betrakta innovation som ett heuristisk och pragmatisk sokning efter att for-
verkliga nya och framvixande l6sningar som skiljer sig fran nuvarande sitt att
tanka och agera, och som, dtminstone potentiellt, ger oss mer virde dn vad vi
hoppats pa. Kanske dr det denna potential som pa gott och ont har gjort inno-
vationsbegreppet till ett magiskt koncept? For det dr forst efter ett tag som vi ser
effekter av innovationer och for vem.

Studiens fokus, fragor och syfte

Ovan beskrivna insikt, att en diversifierad kommunal verksamhet ska ta till sig
och absorbera ett nytt, bade forforiskt och svarfingat ideal, i form av ett kom-
mungemensamt innovationsprogram har gradvis vuxit fram under processens
gang, dels hos oss foljeforskare, dels bland processens deltagare. Darmed har
bade vi och deltagarna i processen ocksé i 6kande omfattning kommit att be-
trakta arbetet med innovationsprogrammet som ett strategiskt forandringsar-
bete syftande till att institutionalisera innovation i kommunens arbetssitt pa
motsvarande sitt som exempelvis miljéledning eller kvalitetsarbete. Ater igen
ar det viktigt att betona att det svara i allt forandringsarbete inte i forsta hand
dr att infora det nya, utan snarare att fordndra det gamla. Stabiliserande kraf-
ter i form av regler, for-givet-taganden samt normer och virderingar ar svira
att bryta och dndra, i synnerhet inom ett starkt institutionaliserat system som
kommunens olika verksamheter utgér. Omgivningens krav om innovation och
utveckling kan uppfattas som svarforenliga med de etablerade krav pa att ut-
fora en given arbetsuppgift si effektivt som mojligt. Att i det sammanhanget
etablera en ny teknostruktur, att samordna, normera och skapa nya rutiner och
arbetssitt for utveckling och innovation handlar om att organisera organiseran-
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det. Vi ser det som en lar- och utvecklingsresa, eftersom férandring innebir att
etablerade forestillningar och arbetssitt utmanas.

I denna rapport betraktar vi alltsd studerad programprocess som uttryck
for ett strategiskt forandringsarbete. Vi kommer i néstféljande kapitel mer i
detalj beskriva teorier, modeller och begrepp for hur vi forstar ett strategiskt
térindringsarbete, men vill hir kort beskriva tva utmarkande drag av stude-
rad process. Objektet for foljeforskningen ar motsagelsefullt, bade gripbart och
undflyende. Till det gripbara och konkreta hor att ta fram en text, ett beslutsun-
derlag i form av en kommunévergripande programtext och handlingsplan. Det
rader inga otydligheter vad som ska astadkommas. Att g fran ord till handling
och att "leva som man lir’, ar diremot mer undflyende och ogripbart. Att im-
plementera nya ideal och forstaelseformer, att paverka genom att involvera, att
torhandla, forankra och skapa samordnade arenor i en diversifierad kommunal
verksamhet samt att 6ver tid och i flera sammanhang utveckla och styra sa att
innovation genomsyrar stadens arbetssitt 4r inget lattstuderat fenomen. Det ar
otydligt vad man ska astadkomma, och likasa att avgéra om man ar pa ritt vig,
Som ldsaren forstar har distinktionen tydligt/otydligt ocksd varit nagot som
deltagarna i processen arbetat mycket med.

Att konstatera att Goteborgs Stad dr under forandring ar naturligtvis en
truism, eftersom kommunen konstant utvecklas och férindras. Men det finns
nog fog for att siga att sjilva forindringen inom kommunen har dndrat karak-
tir. Om tidigare forandringar mest har handlat om att utveckla verksamheten
utifran inslagen decentraliserad linje med stor autonomi fér bolag och férvalt-
ningar, har férandringar de senaste 10 aren handlat om att centralt samordna
olika utvecklingsprocesser utifrin stadens overgripande ideal dar savil intern
som extern samverkan varit en viktig ledstjarna. Det har internt i kommunen
gjorts genom att dels initiera olika 6versyner av bolag och férvaltningar, dels
genom att utveckla savil 6vergripande styrsystem som att initiera och driva gemen-
sam kulturférandring i mer stadenovergripande riktning,

Arbetet med att organisera organiserandet och att ta fram saval ett strate-
giskt ramverk som att genom det ocksé bygga en organisatorisk kapacitet kring
stadens utvecklingsfragor ar inbaddat i ovan beskrivna utvecklingsprocess. De
aktorer som verkat inom ramen for studerad programprocess har éverlag sin
hemvist i kommunens ledningsdomin, antingen som formella chefer eller som
stabspersoner nira olika ledningar. Innovationsbegreppet har i denna studie
diarmed framst sin betydelse for deras ledningspraktik, att organisera organi-
serandet.
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Vart mal med féljeforskningen har varit att bidra till ett gemensamt reflek-
terande bland de aktérer och aktorsgrupper som har till ansvar att utveckla
innovationsprogrammet och bidra till att realisera programmets andemening i
kommunen. For att nd malet har flera aktiviteter genomf6rts. Genom att [6pande
medverka pa flera arenor, fa mojlighet att tala med olika aktorer i kommunen
om processen, och kontinuerligt ge vira "fran sidan reflektioner” har var medver-
kan férhoppningsvis fungerat som ett stod till ett gemensamt utforskande som
gjort det lattare for vara intressenter att saval forsta vilka organisatoriska ut-
maningar de star infor som en 6kad forstaelse for olika verksamhetslogikers
roll och betydelse i kommunens utvecklingsarbete. Det forstnamnda handlar
om att bidra till att ta fram dndamalsenligt program och kring det bygga upp
en organisatorisk kapacitet, det senare handlar om att underlitta bade intern
och extern samverkan kring olika samhillsutmaningar som kommunen har att
hantera. Studien har dérfor vigletts av nagra breda 6ppna fragestillningar: Vilka
forestallningar om innovation finns bland berorda foretridare i kommunen?
Vad hinder med innovationsidén nir den ska omsittas i praktisk verksamhet?
Vad hinder med befintlig verksamhet nir ett nytt ideal alltmer gor sig gillande?

Vara resultat och erfarenheter presenteras dven i denna rapport, ddr vi med
hjilp av skiftande perspektiv, teorier och modeller beskriver och resonerar om
gjorda erfarenheter. Var forhoppning med rapporten ar att begripliggora hur
en komplex strategisk programprocess bittre kan forstas och ddrmed ocksa
forbattras. I bista fall fungerar texten som ett anvindbart verktyg for dig som
arbetar med utvecklingsarbete, kanske fraimst i offentlig sektor.

Rapportens struktur

Efter dennabredaintroduktion avinnovationsbegreppetochstadensarbetemed
innovationsprogrammet dr rapporten disponerad pa foljande vis. I nasta kapitel,
gor vi en genomgang av nagra teoretiska perspektiv vad giller forindring av och
i offentlig férvaltning som vi menar 4r virdefulla for att f6rstd kommuners arbe-
te med innovation. I kapitel tre beskriver vi sedan f6ljeforskning som begrepp,
véar kunskapssyn och hur virt 16pande arbete genomforts, vilken data vi samlat
in och hur vi analyserat den. Direfter, i kapitel fyra beskriver vi Goteborgs Stads
arbete med innovation, den studerade processen och det innovationsprogram,
handlingsplaner mm som processen lett fram till. Avslutningsvis diskuterar
vi i kapitel fem de observationer som vi gjort och sammanfattar, i kapitel sex,
véra lardomar i form av négra insikter samt f6rslag till fortsatt foljeforskning.
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Om implementering och

strategiskt forandringsarbete

Att utveckla och implementera ett innovationsprogram kan som vi visat i fo-
regiende kapitel betraktas som en strategisk forandringsprocess. I det har av-
snittet beskriver vi ndgra lirdomar fran tidigare forskning om organisationsfor-
dndring och implementering inom offentlig forvaltning som varit centrala for
var forstaelse av den studerade processen. For oss foljeforskare handlar teori i
grund och botten om att samla idéer, argument och f6rklaringar i syfte att gora
praktiken begriplig, men ocksa i syfte att paverka praktiken. Vi ska i det hir
kapitlet beskriva strategisk férindring utifran en kombination av implemente-
ringslitteratur fran offentlig férvaltning och organisationsteoretisk forandrings-
litteratur. Det &r teoretiska perspektiv som med olika precisionsdjup tar fasta
pa olika foreteelser kring strategisk forindring. Vi inleder emellertid med att
beskriva de tre styrparadigm som offentlig sektor verkar under och pa vilket
sitt innovation gér sig gillande inom de respektive styrparadigmen (Torfing &
Triantafillou, 2016). Vi anser att de insikterna ir viktiga att beakta vid en kon-
kret studie aven kommuns arbete med att skapa och implementera innovation.

Tre styrparadigm inom offentlig sektor samt forestallningen om
innovation

Isin bok Enhancing public innovation by transforming public governance (un-
gefir Forbittra offentlig innovation genom att omvandla offentlig forvaltning)
beskriver Torfing och Triantafillou (2016) hur offentlig férvaltning verkar un-
der tre parallella styrparadigm, classical public administration, new public ma-
nagemement och new public governance.

Kinnetecknande for klassisk offentlig forvaltning ar ett myndighetsper-
spektiv ddr tjanstepersoner foljer explicita regler och virdesitter rollen som
offentlig foretridare. Offentlig forvaltning baserad péd tydlig hierarki, funk-
tions-specialisering och legal-rationell auktoritet. Hirigenom vill man f6rsikra
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sig om rittssikerhet, 6ppenhet och rittvisa i offentligt beslutsfattande och leve-
rans av service. Utifran ett new public management perspektiv handlar offentlig
forvaltning mer om att vara en effektivleverantor av service och dir offentligan-
stillda maste styras och kontrolleras. Avreglering, offentlig-privat konkurrens
och 6ka incitamenten for att producera bittre kvalitet ska ocksa vigleda arbe-
tet. Hirigenom vill man f6rstirka inre och yttre effektivitet genom ihéllande
anstrangningar att forbéttra och rationalisera. Slutligen new public governance,
har ar offentlig forvaltning arenor for samproduktion genom nitverk och part-
nerskap med andra offentliga, privata, ideella och brukarféretriadare, och dir
styrningen av offentlig anstéllda bor vara baserad pa mer tillitsbaserad ledning.
Hirigenom vill man férstirka inre och yttre effektivitet och offentlig problem-
16sningsfé6rmaga genom samverkan och innovation.

Kommuner dr komplexa differentierade verksamheter med ansvar for allti-
fran rent vatten till avancerad hemsjukvard. En rad f6rutsittningar och faktorer
samspelar och interagerar pd sammansatta och svar6verblickbara sitt, sasom
rittsliga, ekonomiska, sociala, teknologiska, kulturella och ekologiska. Vissa
delar av kommunen &r behovsstyrda, andra ar marknadsstyrda, men genom-
gaende forutsitts omfattande samverkan, savil internt som med andra huvud-
man. Hierarki, marknad och nitverk rader som styr- och organiseringsprincip,
och manifesteras i ovan beskrivna styrparadigm. Att leda offentlig servicepro-
duktion 4r dirmed omvittnat svirt, verksamheterna ar politiskt styrda samti-
digt som de ocksa har starka inslag av lokal handlingsfrihet i form av expert-
och professionsstyrning. Det 4r mot denna bakgrund som inférandet av ett nytt
ideal, innovation behover forstés.

Manga uppfattar offentlig innovation som en sjalvmotsigelse. Till skillnad
fran den privata sektorn dar innovation dynamiskt drivs av framatblickande
och risktagande entreprendrer, dr offentliga sektorn en stor vilférgrenad byra-
krati baserad pa ett vixande antal lagar och regler som underhalls av en hierar-
kisk befilsordning med stort inslag av uppféljning och kontroll. Denna bild har
under senare ir ifrdgasatts inom forskning om offentlig forvaltning (Osborne
& Brown, 2013). Nir det di kommer till frigan om hur man har stimulerat
offentlig innovation och 6kat kapaciteten att vara mer innovativ beskriver som
sagt forskningen tre olika 6vergripande forhallningssitt och paradigm (Hart-
ley, 2005; Torfing & Triantafillou, 2016). Vi tar upp dem ir for att de visar pa
den spannvidd som mycket av offentligt innovationsarbete verkar under. For-
hallningssatten ir i praktiken ingalunda 6msesidigt uteslutande, utan snarare
overlappande.
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Det forhallningssitt som dominerat offentlig sektor de senaste 30 aren ar
idén om konkurrens som drivkraft for forbattring och innovation. Alltsedan
Schumpeter publicerade boken Socialism, capitalism and democracy (1942)
dir ledmotivet for utveckling var "kreativ forstorelse” har denna forestallning
varit stark inom privat sektor, nu mer 4n nagonsin med det forandringstryck
som till exempel globalisering, digitalisering och hallbarhetsutmaningar inne-
bar. Slagord fran privat sektor, "innovate or die”, har ocksa spridit sig till offent-
lig sektor. De senaste decenniernas marknadsliberala reformer med bred avreg-
lering inom offentlig sektor, New Public Management (NPM) ir ett uttryck
for detta (Karlsson, 2017). Valfrihet och 6kad konkurrens mellan olika servi-
ceproducenter ska sporra till nytinkande. Dartill ska ett 6kat inslag av mal- och
resultatstyrning, upphandling, outsourching och ett utbrett jamférelsesystem
sporra verksamheter att bli mer innovativa och hirmed finna effektivare sitt att
utfora sina samhallsuppdrag — sa kallad best practice.

Ett annat forhallningssitt till att stimulera innovation betonar att den inn-
ovativa formégan dr nagot som kan utvecklas inifrdn befintliga strukturer och
handlingssystem (Hartley, 2005). Forindring forklaras hir av nya ideal, avsik-
ter och ambitioner kombinerat med den paverkanskraft som olika malinriktade
praktiker har och utévar inom verksamheten. Praktikerna kan vara av manga
slag, men ofta formulerade i strategier, program och projektplaner. Forvisso
maste offentlig sektor i hogre grad beakta och férhalla sig till att innovation
ir mindre entydig dn inom privat, och det av flera skil, sisom behovs- snarare
in marknadsberoende, principer om rittssikerhet och forutsigbarhet, mal-
mangfald och méilkomplexitet, samt att offentlig tjinsteproduktion sker med
stor handlingsfrihet. Att under sddana betingelser utveckla en organisations ka-
pacitet att utvecklas forutsitter en 6ppenhet att utforska och utnyttja nya idé-
er och férmaga att lira och tillgodose nya behov och 6nskemal. Hir lyfts ofta
ledarskapets roll och betydelse fram (Borins, 2002), men medledarskap och
tillit betonas ocksa (Fogelberg Eriksson & Nihlinder, 2015). Med ett sa kallat
transformativt visionart ledarskap skall medarbetarna fas att forstd vad som ar
onskvirt och dirmed sjilvmant agera pa ett sidant sitt som framjar det 6nsk-
virda (Sandberg & Targama, 2013). Utrymme ska ocksd ges for medarbetar-
nas duktighetsdrifter att anvinda sina kunskaper och erfarenheter for att skapa
nya och innovativa 16sningar. Med 6msesidig tillit ska offentlig serviceproduk-
tion utvecklas, och reformer genomféras. Inom det hir perspektivet dr det inte
NPM, konkurrens och marknadsstyrning som star i férgrunden, utan snarare
ideal fran tiden fére NPM, dvs klassisk offentlig forvaltning om att tillhandahal-
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la kvalitet och service inom ramen for rittsstatens principer uppdaterade med
moderna ledarskapsideal.

Ett tredje forhallningssitt till frigan om hur innovativa processer kan sti-
muleras betonar vad som hinder mellan olika samverkande parter (Ansell &
Torfing, 2014). Det tar sin utgangspunkt i att flertalet samhilleliga utmaningar
och dess losningar beskrivs som si pass komplexa att de forutsitter att en rad
olika institutionella och organisatoriska grinser 6verskrids. Bryta utanforskap,
folkhilsoperspektiv, “hela-staden-perspektiv” dr svira att avgriansa och delege-
ra till en aktor och de hidnger ocksa samman med andra komplexa fragor. Det
handlar om att utveckla émsesidiga samarbetséverenskommelser, och upp-
marksamheten riktas hir mot den innovativa potential som ligger i att fa till
stand grans6verskridande tvirsektoriell samverkan; arenor som dr gynnsamma
for utveckling av gemensam problemlosning, 6msesidigt lirande och gemen-
samt dgande av nya anvindardrivna l6sningar. Innovation ar ofta riktad t flera
olika hall och ska gynna flera malbilder - hantera stora samhallsutmaningar,
underlitta nyskapande i ekonomi och samhille. Innovation handlar ofta om att
utveckla tankemodeller och koncept som klarar av att hantera komplexa sam-
hillsataganden. Hallbar stadsutveckling &r ett sadant 6vergripande koncept
som handlar om att fa tillstind flera fruktbara samarbeten och samproduktion
inom och mellan myndigheter, olika brukargrupper, foretag, intresseorganisa-
tioner och representanter for civilsamhallet.

Forandring och implementering med fokus pa larande

Organisering har betraktats som det kanske viktigaste sittet att dstadkomma
forindring, och det ir en omvittnad svar konst (Schattschneider, 1975; March
& Olsen, 1989). Var utgangspunkt ar att aktorer (individer och organisationer)
agerar intentionellt, men har att beakta andras avsikter och blir dirmed mang-
bottnade. Ménniskor vet vad de gor och for det mesta vet de dven varfor de gor
vad de gor. Men, vad de sillan vet dr vad de gor gor. Aktorer engagerar sig i olika
processer och forsoker paverka andra genom att 6vertyga andra om att det man
sjalv vill &r bra och lampligt for samhallet i stort. Inte sillan vigleds arbetet av
toérhandlingar och kompromisser, ofta ockséa av regleringar av olika slag, for-
mella utifran hur organisationer styrs, styrsystem och hur beslut ska fattas, men
ocksé informella vad som ir kutym att gora ”i en situation som den hir” (Mar-
ch & Olsen, 1989). Aktorer kinnetecknas av begrinsad rationalitet (Simon
& March, 1958). Forenklade modeller styr aktorers definition av situationen
ivilka de agerar. Snarare an att soka basta 16sningar héller man fast vid mer el-
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ler mindre rutiniserade handlingsprogram, beprévade 16sningar och tumregler
som visat sig fungera. I storre och i tiden langt utdragna processer dr man sillan
enig om vart man i slutindan vill komma, viktigare ér att bli enig om nista steg
och pa sé sitt kranglar man sig fram i fordndringsprocessen (Lindblom, 1959).
Overgripande mal formuleras inte pa férhand, utan uttrycks i ett senare skede,
s att de passar 6verens med forutsedda konsekvenser av intention och beslut.

Tiden sjilv har ocksa beskrivits som en faktor som forklarar utfall (Cohen,
March & Olsen, 1972). Enligt deras si kallade soptunnemodell dr det fyra driv-
krafter som utloser forindring: problem, l6sningar, aktorer och beslutstillfallen.
De visar att problem ingalunda behéver forega 16sningar, det kan ocksa vara
tvirt om. Viktiga aktorskonstellationer styr mer dn oviktiga. Tillfalligheter styr
ocksa det inbordes forhallandet mellan drivkrafterna som i sin tur kan utlésa
handlingar, vilka leder till forindring. Aktorer lir sig ocksa vad de vill genom att
agera i de processer inom vilka de verkar. Som sagt att organisera for att astad-
komma forandring r en svar konst, och det finns manga olika teoribildningar. I
linje med ovan gjorda beskrivning ska vi nu beskriva hur vi kombinerat insikter
fran implementeringslitteratur fran offentlig férvaltning med organisationste-
oretisk forandringslitteratur. De har lite olika fokus och siktdjup, implemente-
ringslitteraturen tenderar att ha organisatoriska forutsittningar och strukturer
i forgrunden, medan férandringslitteraturen har mer ledning och styrning i fo-
kus. P4 sé sitt menar vi att de kompletterar varandra val.

Implementering 4r en betydelsefull och omstridd aliggande inom politik
och forvaltning (Sannerstedt, 1991), och forskningen ir dirfér mycket om-
fattande. Detsamma giller organisationsforandring och férindringsledarskap
(Jacobsen, 2004). Att formulera en policy, ett program, en strategi ar en sak.
Att genomféra och forverkliga den ar diremot det centrala enligt implemen-
tationsforskningen (Winther, 2012; Hill & Hupe, 2002) och forindringsteori
(Van de Veen & Poole, 1995; Jacobsen, 2004; Sveningsson & Sorgirde, 2014).
Vid sidan om nistintill sjdlvimplementerade offentliga beslut, exempelvis dnd-
rade skattetariffer pa bensin, tobak och sprit, vilka genljuder genom samhillet
via prissignaler och syns omedelbart pa dndrade prislappar, férutsitter imple-
mentering och forindring ofta flera nivaer och beslut som bidrar till att om-
vandla intentioner till handling. Det har varit ett genomgaende tema inom im-
plementeringsforskningen sedan Pressman & Wildavsky 1973 publicerade sin
banbrytande bok. De fokuserar pd komplexiteten kring gemensam handling
(complexity of joint action) och deras argument fér varfér det inte blir som det
var tinkt dr att realiseringen forutsatter manga aktorer som sinsemellan maste
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fatta en rad ytterligare beslut pa vigen, en vig kantad med olika prioriteringar,
intressen och tidshorisonter. Det ligger ocksa i linje med vad den omfattande
forandringslitteraturen visat, att planerat férandringsarbete sillan leder till pla-
nerat resultat. Fastdn aktorer vet vad de vill och agerar i enlighet for att forverk-
liga sina ambitioner, 4r 6verblicken begrinsad och manga aktorer och intressen,
problembeskrivningar och 18sningsférslag dr inblandade. Under tidspress (vil-
ket alltid rader) styr genomfdrbara handlingsvigar snarare dn optimala.

Genomforandet sker dirfor efter andra kunskaper och pa andra premisser
dn vad det planerades och beslutades. Méjligheten ar darfor stor att genom-
forandeprocessen resulterar i nagot annat dn vad som ursprungligen var tankt.
En rad andra studier har bekriftat denna iakttagelse (Blomquist & Jacobsson,
2002; Jensen & Kuosmanen, 2008). De har vidare visat att satsningar ofta base-
ras pa en otillricklig problemanalys, att tidsaspekten ofta underskattas och att
det ar svart att samordna olika instanser, delprojekt och aktiviteter vid genom-
forandet. Inom bade implementeringsforskningen och fériandringslitteraturen
har olika ansatser beskrivits for att hantera nimnda samordningsproblem (Hill
& Hupe, 2002; Winther, 2012; Beer & Nohria, 2000) — uppifran och ner, neri-
fran och upp samt olika syntesmodeller.

Uppifrin och ner-perspektivet kinnetecknas av en instrumentell syn pa re-
lationen mellan de som tinker ut och de som genomfér. Verkstallandet och
dess organisation ar ett instrument for att uppnd vissa bestimda avsikter. Be-
slutsfattarna vill se vissa atgarder vidtagna, och utgangspunkten ar f6ljaktligen
det fattade beslutet och de uppstillda mélen. Att paverka realiseringen kréver
olika instrument, tekniker eller verktyg, och ménga olika har foreslagits. Gorm-
ley (1987) foreslar foljande begrepp och distinktioner for att ticka in “verk-
tygsladan”; tvingande (mandat, order, absoluta krav, férbjuda); katalysatoriska
(genom olika former av resurser uppmuntra onskvirt beteende); och forma-
nande (att fSrma och vidja alternativt hota verksamhetsféretridare att ritta sig
efter policydirektiven). Ledningsinitierat fdrindringsarbete har ocksi handlat
om att fordndra attityder och forstaelseformer. Genomgaende beskrivs kultur-
forandringar som mycket svara att genomféra (Alvesson, 2012; Kunda, 2009).
Vi ir alla osynligt ockuperade av perceptuella filter och forstielseformer, ofta
manifesterade i professionella eller organisatoriska identiteter bemingda med
makt och intressen, vilka ir svira att indra (Empson, 2017).

En utgangspunkt for innovationsprogrammet ér att satsningen avser att fa
aktorer (individer och organisationer) att gdra saker som de inte annars skulle
ha gjort, eller att det mojliggor for aktorer att gora saker som de inte annars
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skulle ha gjort. Men for att satsningen skall ha en betydelse maste ett stort antal
aktorer i olika situationer fatta beslut och vidta atgirder i linje med satsningens
overgripande mal. De hir handlingarna maste inte bara tillmétesgd satsningens
intentioner, strategier och planer, utan dven beakta de mojligheter som sats-
ningen Sppnar upp infér samt inte minst ta hansyn till befintlig praktik, lokala
initiativ och 6nskemél som (kanske inte) ligger i linje med satsningens intentio-
ner. En grundliggande dimension ber6r alltsa samspelet, forhallandet och re-
lationen mellan de som tinker ut och féresprakar forandring & ena sidan och &
andra sidan de som forvantas forindra sitt agerande och vad som sker 6ver tid.
Overordnat allt annat visar forindringslitteraturen nimligen att denna dimen-
sion inte bara har stort teoretiskt forklaringsvirde utan 4ven praktiskt genom-
térandevirde. Nerifran och upp-perspektivet tar alltsa sin utgangspunkt i olika
handlingar, vad som gors och skilen bakom det. Fattade beslut kan pa sin hojd
indirekt styra, genom resurstilldelning (tid, uppmirksamhet och kompetens).
Organisationen och i vart fall satsningen och projektet framtrader hér inte bara
som ett instrument utan ocksd som social gemenskap som halls samman av
gemensamma forestillningar om en rad sakférhallanden, exempelvis om ens
uppdrag i gruppen, forestillningar om innovation och behovet av ett program.

Det finns flera syntesmodeller som kombinerar "planerad forandring” med
“anpassning”. Inom organisationsteori ar den sa kallade 6versittningsmodellen
vanlig (Czarniawska & Joerges, 1996). Modellen fokuserar pa lokalt mottag-
ande av generella idéer och vad lokala aktorer gor med idéerna for att gora den
konsekvensfylld (exempelvis vad en kommun gér med en innovationsidé).
Oversittningsmodellen pabjuder att idéer dversitts till objekt, vilka kan besta
av texter, bilder, modeller eller prototyper. Objekten i sin tur méjliggor for idén
att limna sin ursprungliga kontext och fogas in i ett nytt organisatoriskt sam-
manhang. Det gors genom en rad olika (tal)handlingar, framfor allt genom mo-
ten. Handlingars 6versittning och upprepning i ett nytt sammanhang kommer
med tiden att stabiliseras i institutioner — "s& gor vi hir”. Med ett fokus pa lokala
aktorer framtrider handlande aktorer, som aktivt tar emot och oversitter for-
andringsidéerna. Det betyder ingalunda att akt6rerna har total handlingsfrihet,
da saval forvintningar frin omgivningen som den egna organisatoriska iden-
titeten skapar regler och restriktioner f6r vad som 4r mojligt och lampligt att
gora. Vidare skapar olika idéer olika forutsittningar for vilka lokala tolkningar
som kan goras. Vissa idéer ar vaga och inbjuder till flera 6versittningar, medan
andra dr i det narmaste standardiserade och mojliggor fa Gversittningar.
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En annan syntesmodell kombinerar linjira uppifranperspektiv och mer
processinriktade nerifranperspektiv (Matland, 1995). I modellen struktureras
genomfoérandet lings tva centrala dimensioner i implementeringslitteraturen,
namligen graden av konflikt runt en policy och férindringsidé och graden av
tydlighet i hur policyn och férandringsidén dr utformad. Rader det olika upp-
fattningar om limpligheten att genomféra en policy eller ett program kommer
det att paverka genomférandet. Uppfattas en policy och satsning som klar och
tydlig med avseende pa mal och medel eller ej kommer det att piverka genom-
forandet. Modellresonemanget foreskriver att om det rader konflikt kring en
policy och/eller om en policy dr vagt formulerad och inte atf6ljs av resurser
av olika slag (tid, uppmirksamhet och pengar) ir det inte sannolikt att den ge-
nomfors pa det sittet som beslutsfattare hoppats och 6nskat. Modellen ger fyra
olika implementeringsformer. Vi menar att denna modell, 4r bade relevant och
lamplig for att gestalta och forsta uppkomna utmaningar i att skapa ett strate-
giskt ramverk och organisera kapaciteten kring stadens utvecklingsfragor.

Syntesmodell: Implementeringsférutsattningar for olika typer
av policy (Matland, 1995)

Policykonflikt

Policyns
otydlighet

Lag

Lag

Hog

Administrativ
implementering

Resurser

Politisk
implementering

Makt

Experimentell
implementering

Kontextuella férhallanden

Symbolisk
implementering

Lokala styrkeforhallanden

Forandringar dir det inte rader nagon politisk oenighet och dir det ar en-
kelt och tydligt vad som ska dstadkommas bendmner Matland “administrativ
implementering”. Exempel kan vara genomférandet av massvaccineringen mot
fagelinfluensan. Stor politisk enighet om behovet och tydligt vad som skulle
goras — stick i armen. Forhallanden foreligger for top-down-férandringar, det
vill sdga forandringen ar forutbestdmd, aktiviteterna ar givna och aktérerna har
vildefinierade roller. Visentligaste faktorn ar da resurser av olika slag for att
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skapa genomférandekraft och effektivitet. Inforande av administrativa system
kan vara andra exempel.

Forindringar dir det ar enkelt och tydligt vad som ska genomféras men dar
det rader politiska spanningar benimns “politisk implementering”. Exempel pa
en tydlig satsning men dnda kontroversiell ar forslaget om fria sprutor till miss-
brukare, eller for att ta infrastrukturprojektet, Vastlinken. Det dr med hjilp av
makt och mandat i politiska férsamlingar som beslutet kan fattas och iscensit-
tas. I bada policyfallen betonas i hogre grad styrning, kontroll och ledningens
aktiva roll. Hir tar ledningen tillsammans med expertis eller en projektgrupp
fram konkreta forslag och l6sningar i form av strukturer, system och tillviga-
gangssitt som sedan enligt ledningens direktiv skall genomféras av ansvariga
linjechefer eller projektledare pa alla nivaer. Det ar heller inte ovanligt att de
har forslagen och losningarna till stor del redan ér klara pa forhand, och fore-
ligger som koncept och foreskrivna arbetssitt, och att ledning med experthjilp
kontextualiserar dem till befintliga organisatoriska forutsittningar.

Forandringar med hog grad av otydlighet och lag grad av politisk oenighet
kallas "experimentell implementering”. Vid sddana férhéillanden 4r det verk-
samhetens betingelser och genomférarnas instéllning som ar avgorande. Efter-
som det dr oklart i forvag vad som dr nyckelaktiviteter kommer processen att bli
sokande och initiativrik, dar nya kunskaper och erfarenheter ofta ger nya for-
utsittningar for det fortsatta arbetet. Det dr forst vid slutet man lir sig vad man
ville uppna fran boérjan. Foérindringen forutsitter en 6ppenhet for justeringar
under genomférandet mellan olika aktérer och 6ver tid. Fragor kring reflektion
och lirande ar hir visentliga och Matland havdar att da limpar sig sa kallade
nerifrinférindringar, det vill siga att utifrin skapade ramar och forutsittningar
fa de berorda att sjalva klara ut vad som borde forindras, vilka 16sningar som ar
onskvirda och se till att de forverkligas.

Slutligen forandring med hég grad av otydlighet kring mél och medel och
hog spinnings- och konfliktniva benimns “symbolisk implementering”. For-
dndra handlar om att paverka och innebir alltid att omfordela makt. Om det
senare ifrgasitts mer dn sjilva forandringen kommer enligt Matland styrkefor-
hallanden vara mer drivande dn forandringens intentioner. Friktionen kan ock-
s& ha andra grunder dn maktpolitiskt spel, upplevda malmangfald och malkon-
flikter, konkurrerande behov, andra parallella férandringar samt forskjutningar
i uppmirksamhet. Ett vanligt sitt att hantera motstridiga krav i stora komplexa
organisationer ir att separera prat, beslut och handling (Brunsson, 1989). For
bada policyfallen vixer 16sningen fram ur interna processer. Hir delegeras for-
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dndringens idé, innehall och genomforande till berérda pa ligre niva. Delak-
tighet, forankring och lirande betonas hir. Forvisso brukar ledningen skapa
ramar och forutsittningar, men berérda ska sjilva, ofta utifran hog delaktighet,
klara ut vad som borde forandras, vilka l6sningar som &r 6nskvirda och se till
att de forverkligas och genomf6rs. Matlands 6vre policyrutor betonar enhetlig-
het i enlighet med fattade beslut, medan de nedre rutorna ofta leder till storre
variation eftersom utfallet styrs av en framvixande design.

Studerad satsning att organisera organiserandet kring stadens utvecklings-
fragor med hjilp av idén om innovation berér flera av Matlands rutor. Kom-
munstyrelsens uppdrag att utveckla ett innovationsprogram for hur staden ska
arbeta med innovationsprojekt, kan som text och dokument betraktat ses som
administrativ implementering — skriv fram ett férslag pa program som vi se-
dan kan ta stillning till. Att diremot fa kommunen att anamma innovation som
ideal och att kommunens olika verksamheter ska genomsyras av innovation ar
mer att likna vid experimentell forindring. Forindringen har ett vagt mal och
genom samverkan ska man prova sig fram till nya fungerande l6sningar. Stu-
dier har visat, inte minst i starkt professionella och expertstyrda kunskapsor-
ganisationer ddr berérda har ett stort handlingsutrymme pa basis av sin egen
forstaelse och bedémningsformaga (Empson, 2017; Johansson, med flera,
2014; Sandberg & Targama, 2013), att férindring av den egna forstaelsen och
handlingsmonster och rutiner inte kan kommenderas fram. Forandrade sitt att
bed6ma och prioritera i vardagen behover har vixa fram inifran, dar verksam-
hetens institutionaliserade betingelser och beteendemonster ocksa 6vervigs
samfillt i processen. Processen far visa om dven de andra rutorna ir tillimpliga
for att beskriva innovationsidéns resa in i kommunen. Matlands stiliserande
modell har hjalpt oss att tinka kring férindringens olika spanningsfilt.
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Foljeforskning som metod och

dess tillvagagangssatt

I detta kapitel beskriver vi var syn pa f6ljeforskning som metod och hur den
skiljer sig fran traditionell forskning. Vi beskriver ocksa var data och hur vi sam-
lat in och analyserat materialet inf6r denna rapport. Studien ar avgrinsad till
tidsperioden 2015-2019, men var forstaelse for processen gar lingre tillbaka i
tiden, da vi genom tidigare forsknings- och konsultuppdrag, anstillningar, pro-
jekt och uppdragsutbildningar haft méjlighet att studera Géteborgs Stads ar-
bete med utvecklingsfragor sedan 2000-talet och ddrmed har en god forstaelse
tér upprinnelsen till programmet, savil som den lokala kontexten. Det gor att
vikan se innevarande programperiods arbete med innovation och utvecklings-
fragor i ett lingre tidsperspektiv och brett sammanhang.

Foljeforskning och fallstudie som metod
Foljeforskning ar det svenska begreppet for det som inom EU-kretsar bendmns
“ongoing evaluation’, det vill sdga en form av realtidsutvirdering. En 6vergri-
pande tanke med f6ljeforskning, och som vi har efterstrivat i vart arbete, ar att
skapa ett samarbete mellan forskaren och de som genomfor den studerade in-
satsen, vilket i sin tur inte bara ska borga for att bittre anvindning av slutsatser
och rekommendationer, utan dven fungera som stod i processen. Styrkan som
ofta lyfts fram med foljeforskning 4r dess formativa tillvigagangssitt (till skill-
nad fran ett summativt férhallningsatt dar man i efterhand sammanfattar lardo-
mar) och dess uttalade mélsittning att vara ett reflekterande stdd i de processer
som analyseras. Den text lisaren nu har i sin hand ar alltsa bara en biprodukt av
var medverkan.

Forenklat skiljer sig f6ljeforskning frin bade mer traditionell forskning och
aktionsforskning (Svensson, m.fl,, 2009). Vid traditionell forskning ar prakti-
kens intressen underordnade forskningen. Studerade processer blir da i forsta
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hand ett stille for insamling av data, ett studie- och analysobjekt, och resultatet
av forskningen ér primart riktat mot forskarsamhallet. Vid aktionsforskning
underordnas istillet forskningens intressen praktikens kunskapsintresse. Fors-
karna ses som konsulter och radgivare for att skapa och utveckla de processer
de medverkar i pa ett for verksamheten dndamalsenligt sitt. Foljeforskning da-
remot 4r en dmsesidig kunskaps- och lirprocess tillsammans och i samverkan
med verksamma praktiker dir olika perspektiv och erfarenheter sinsemellan
och over tid berikar varandra.

Distinktionen mellan nirhet och distans brukar lyftas fram nir man bedo-
mer for- och nackdelar med foljeforskning som metod. Att kunna ge konstruk-
tiv kritik i pagiende utvecklingsforlopp forutsitter en viss nirhet, insikt och
kunskap om de processerna man dr med och f6ljer. Denna uttalade nirhet ar
samtidigt det som brukar anses vara féljeforskningens begransning. Féljefors-
karen riskerar helt enkelt att bli sa pass delaktig att det blir svért att aterfora
kritiska iakttagelser i forhallande till dem man studerar. Antagandet 4r har att
kritik underlittas om man utvédrderar och bedomer pa distans, och s& dr ocksa
sikert fallet. Mot det brukar stillas att kritik allena kanske inte befraimjar paga-
ende utvecklingsforlopp, i all synnerhet om den kommer i efterhand - att vara
efterklok 4r dessutom alltid mycket lattare. Att ddremot vara under-tiden-klok
ar en svar konst. Som féljeforskare 4r vi siledes varken observatorer eller for-
dndringsagenter, likval har vi varit innanfér och i processen men med en sym-
patisk kritisk hallning. Sympatisk eftersom vi menar att utvecklingsprocesser
kan 6ka organisationers férmaga och kapacitet att hantera olika utmaningar.
Samtidigt forsoker vi i pagiende processer uppmarksamma och kritiskt gran-
ska radande forstillningar och antaganden, vilka annars riskerar att bli “blinda
flackar” i processer.

Det empiriska materialet i virt arbete kan ocksd med fordel karakteriseras
som en fallstudie. Metoden &r sarskilt anvindbar nir forskare stiller fragor om
“hur” och “varfor” for att skapa en helhetsbild av meningsskapande proces-
ser (Yin, 2017). Fallstudiens formaga att ta kontextuella faktorer i beaktande
ir dven den en fordel (Merriam, 1988). Fallstudier ir vidare den samhillsve-
tenskapliga forskningsmetod som ar lampligast for att beskriva och analysera
komplexa férhéallanden och utvecklingsforlopp, och har anvints flitigt da den
genererar ett rikt material baserat pd olika datakéllor och beskriver fenomen pa
djupet (Eisenhardt och Graebner, 2007).
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I var roll som f6ljeforskare har vi haft till uppgift att dokumentera utveck-
lingsprocessen sisom den kommit till uttryck pa arrangerade méten och i inter-
vjuer och samtal med deltagare, men dven i skrivna dokument och pa websidor
mm. Vi har ocksa som "kritiska vinner” haft l6pande aterforing och aterkopp-
ling av iakttagelser och preliminira analyser och pa s sitt uppfattar vi att var
medverkan har varit relevant och anvindbar under utvecklingsprocessens
gang. Men innovation ir ett abstrakt begrepp och finns inte som nigot naturligt
oberoende fenomen. Det ir en social och spraklig konstruktion som utgér ett
begrepp om hur framtida arbetssitt och 16sningar kan etiketteras. Begreppet
avbildar inte en verklighet dar ute, utan formar snarare vir syn pa en viss del av
verkligheten som laddas med avsikt och ambition. Det ar ett begrepp som kan
ha olika betydelse i olika ssammanhang och ha olika innebérd for olika aktorer,
vilket dven inkluderar oss féljeforskare. Darmed ar vi ocksa medskapare i sta-
dens innovationsarbete, pa gott och ont.

Hur vi avgransat, samlat in och analyserat data

Foljeforskningen har pagatt parallellt med den studerade processen, och pa
samma sitt som flera deltagare fingas av hindelserna i nuet har ocksa vi fingats
av skeendet och undrat hur gensvaret kommer bli pa olika f6rslag exempelvis
remisser, frin normskapande instanser som politiken, styrgruppen, men dven
undrat vad det16pande entrigna organiseringsarbetet med handlingsplaner, ak-
tiviteter och méten kan leda till. Gjorda intervjuer forstirkte aven detta, da flera
pa fragan hur de ser pa utfallet av policyprocessen gav uttryck for att "tiden far
utvisa”. Vi insag darfor att vi maste distansera oss fran en spontan forstaelse av
skeendet som vi var en del i. Det har vi gjort genom att dels betrakta processen
som ett uttryck for en strategisk forandringsprocess vars teoretiska lirdomar
beskrevs i foregdende kapitel, dels betrakta studerat forlopp i skenet av att vi
foljt arbetet Gver flera ar. Istillet for att bli uppslukade av hindelseutvecklingen,
olika intressen och framtida ovisshet har vi férsokt att skildra skeendet utifran
att se processen som flera olika parallella, ofta 16st kopplade, organiseringspro-
cesser och hirigenom férsokt visa pa huvudstraken i att skapa och genomfora
ett innovationsprogram.

Tidsmissigt ar var studie avgriansad till 2015-2019, men som vi beskrivit
tidigare 4r denna tidsperiod bara ett nedslag i en process som pigatt under en
lingre tid, till exempel genom olika utredningar, uppdrag och projekt. Tids-
perspektivet for studien dr dirmed egentligen mer omfattande, och inkluderar
saval upprinnelsen till, som fortsittningen av, den studerade processen. For att
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avgrinsa och forstd studieobjektet har vi darfor valt att inordna den studerade
tidsperioden i en langre schematisk process som bestar av tre faser: en forsta
fas som handlar om idéutveckling, en andra planerande fas (den vi redogér for
i denna rapport), i vilken idéerna omsitts i planer och grunden liggs for framti-
da implementering av planerna och en tredje, kommande fas, inom vilken pro-
grammet férvintas omsittas i handling.

Idéutveckling ”a“““z“%‘;’f';‘f‘]’s"‘"l“"‘g

-2015 Genomférande

Centralt driven process for att skapa 2019- 2022

normerande ramverk (program) och
skapaarenor och forum for
utvecklingsfrigor

Lokalt perspektivmed idéer och fragor

Linjeorganisationen implementerar
som adresseras uppat i organisationen

programmet, bade lokalt och centralt

Vinnova fas 1, IHAS Vinnova fas 3, go:innovation

Vinnova fas 2, gosinnovation

Den studerade processen kan beskrivas som en del av ett lingre skeende som forenklat bestdr av tre
faser: idéutveckling, planering och genomforande.

Under den studerade tidsperioden har vi samlat in ett rikt material om plane-
ringsprocessen genom olika killor. Fokus f6r var datainsamling har varit det
blivande innovationsprogrammet, processen att ta fram programmet och dess
aktorer, moten och sammankomster. Vad giller aktorer sa har vi framfor allt
foljt tre aktors- och moteskonstellationer kopplade till innovationsprogram-
met: projektledningsgruppen, utvecklingsgruppen i staden som satts samman
for dndamalet samt innovationsprogrammets styrgrupp. Processen som vi
studerat ar komplex och har pagitt samtidigt i manga olika sammanhang och
data aterfinns dirmed i form av dokumentation och rapporter, dels sidana som
producerats inom staden om den studerade processen, dels sddana som tagit
fram av Vinnova, Tillvixtverket, SKL och andra myndigheter. Vi har dven tagit
del av meningsskapande (Weick, 1995) runt specifika fenomen och aktivite-
ter. Vi har haft tillgang till detta meningsskapande pa framforallt tva olika sitt:
genom kontinuerligt (i perioder varje vecka) deltagande observationer, med
betoning pa deltagande da vi har interagerat pd motena, och genom 6ver tid ett
sextiotal intervjuer, eller reflekterande erfarenhetssamtal, med representanter
fran berérda forvaltningar och bolag, samt sex av oss arrangerade fokusgrupp-
smoten dir flera deltagare tillsammans diskuterat en viss frigestillning, t ex
samverkan med ndringsliv, innovationsarbetet i den egna forvaltningen eller
statliga myndigheters roll i utvecklingsprocesser. Vi har ocksa haft ménga infor-
mella samtal med tjanstemin inom Goteborgs Stad, dels i anslutning till olika
moten eller 6ver telefon, dels genom att vi setts i olika sociala sammanhang, t ex
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konferenser, ver en lunch eller pa "after work”. Vi har vidare medverkat pa tva
av programmets studieresor, dels en till Trondheim vilken vi som f6ljeforskare
arrangerade, dels en till Képenhamn. Slutligen omfattar var data dven en enkit
till samtliga forvaltnings- och bolagschefer om hur de arbetar med innovation
som gjordes av stadsledningskontoret med vart stod arsskiftet 2018-19.

Inom ramen for féljeforskningsuppdraget, men dven genom andra projekt
och uppdrag, har vi ocksa f6ljt nagra olika foreteelser som har stor baring pa hur
innovation leds och organiseras, som exempelvis arbetet med att formulera ett
lokalt innovationsprogram pa Stadsbyggnadskontoret, kunskapsuppbyggnad
kring innovation pd Trafikkontoret, genomf6randet av storre innovationspro-
jekt (t ex Stadslinbanan) samt arbetet med sa kallade testbiddar, t ex Sharing
City Goteborg. Vi har dven haft inblick i parallella processer med centraliseran-
de och verksamhetsutvecklande ambitioner inom Goteborgs Stad, som om-
organisationen av stadsdelsforvaltningarna, implementeringen av Géteborgs
Naringslivsstrategiska program och genomférandet av jubileumsprocessen
Goteborg 2021.

For att uppfylla syftet och belysa de utmaningar som skapandet av ett inno-
vationsprogram innebér har vi haft en explorativ och sékande forskningsansats.
Det har varit till stor hjalp att vi varit tvd i arbetet. Vi har ddrmed kunnat goéra
jamforande “empirindra analyser” av likheter och skillnader i virt material, i
och 6ver tid, olika gruppers utsagor exempelvis om processen och hur mojlig-
heter och hinder beskrivs, vem som gor vad, hur och varfér. P4 s sitt har vi suc-
cessivt utvecklat var forstielse for studerad process, diskuterat fragestillningar
perspektiv och analysverktyg. Analysen har pa ett teoretiskt plan inspirerats av
teorier och modeller om strategisk forandring och implementering samt mer
allmin teori om utvecklingen av offentlig sektors styrning, varav de mest fram-
tradande redovisades i féregdende kapitel. Insikterna som presenteras i denna
rapport dr ocksa till stor del utvecklade i nara samspel med processens deltaga-
re och vi har vid flera tillfillen haft mojligheten att aterfora och diskutera véara
iakttagelser och reflektioner med deltagarna, bade pa interna méten och vid
mer publika framtradanden. Néagra av vara inspel upplever vi har fitt relativt
stor betydelse for processen och dess organisering, inte minst vart ramverk for
vad som karaktiriserar kommunens olika sektorers innovationsarbete, vilket vi
presenterar lingre fram i denna rapport i form av tre olika kommunala innova-
tionslogiker.
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Goteborgs Stads arbete med

innovationsprogrammet

Det hir kapitlet beskrivs Goteborgs Stads arbete med att utarbeta och imple-
mentera ett kommunévergripande innovationsprogram under hosten 2015
till sommaren 2019. Studerat skeende dr en process bestiaende av flera olika
processer, savil hindrande som moéjliggérande. Processen borjar inte 2015 och
ar inte slut 2019, den borjade langt innan i form av olika projekt och uppdrag
med baring pa utvecklingsfragor, och den fortsitter bade inom ramen for en
centralt initierad handlingsplan f6r dren 2020-2023, och mer fritt inom Gote-
borgs Stads olika verksamheters ordinarie arbete med utvecklingsfragor. For
att forsta och analysera processen behovs dérfor en bild av vad som foranlett
beslutet att utforma ett gemensamt innovationsprogram, men ocksa vad som
planeras under kommande ér. Kapitlet ger ocksa en lite bredare inramning av
arbetet med innovationsprogrammet, genom att beskriva nagra andra viktiga
processer som skett inom Goteborgs Stad samtidigt som arbetet med innova-
tionsprogrammet genomforts.

Innovationsprogrammets formella beslutsprocess

Det ar niarmast sjalvklart att det hinder mycket under de ar vi foljt arbetet, och
att det bara dr en brakdel som kan dokumenteras, beskrivas och analyseras. Inte
desto mindre vill vi inledningsvis férenklat och i en i tidslinje ange nigra &ver-
gripande aktiviteter och beslutsdatum som varit hallpunkter i arbetet med inn-
ovationsprogrammet under de ar som den hir rapporten handlar om.
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Programprocessens formella beslutsordning

Processen med att ta fram innovationsprogrammet startar formellt den 3 juni
2015, da Goteborgs kommunstyrelse gav stadsledningskontoret i uppdrag att
utveckla “en strategi for innovationsarbetet som innefattar en modell for hur staden
ska arbeta med innovationsprojekt”. Motsvarande uppdrag fanns ocksé explicit
uttryckt i kommunfullmaktiges budget f6r 2016. Uppdraget hade vuxit fram
i en formell och informell dialog mellan tjinsteman och stadens politiska led-
ning och det évergripande syftet med uppdraget var inledningsvis vagt, men
fortydligades i form av en handlingsplan for framtagandet av strategin. Hand-
lingsplanen godkindes den 9 september 2016 av kommunstyrelsen. Enligt
handlingsplanen var syftet med att utarbeta strategin att utveckla "ett struktu-
rerat arbetssitt for innovation som majliggor for ndringsliv, offentlig sektor, akade-
mi och civilsambhdllet att i nira samarbete utveckla framtidens losningar”. I doku-
mentet slogs ocksa fast att “innovationsarbetet ska ge samhillsnytta for boende,
besokare och niringsliv samt bidra till en hallbar utveckling och stirka Goteborgs
globala utvecklingskraft”. Var bild ar att uppdraget dirmed bade hade ett internt
och externt perspektiv och sags som ett sitt att ka Goteborg stads kapacitet att
vara innovativ inom savil den egna organisationen som i samverkan med andra
samhillssektorer.

Under processens gang byttes sedan ordet innovationsstrategi ut mot inn-
ovationsprogram for att ligga i linje med Goteborgs Stads egna riktlinjer for
bendmning av styrande dokument och nio manader senare, den f6rsta mars
2017, var ett forsta forslag till innovationsprogram firdigt och kommunsty-
relsen beslutade att sinda detta pa remiss till stadens samtliga nimnder och
bolag. Totalt inkom 40 olika svar, mestadels positiva, och ett halvar senare, den
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4 oktober 2017 antogs Goteborgs forsta Innovationsprogram av kommunfull-
maktige. Programmet giller f6r 2018-2023 och beskriver syfte och méil med
innovationsarbetet samt nagra overgripande strategier for hur malen ska nas.
Parallellt med framtagandet av programmet arbetades ocksa en handlingsplan
for genomférande av innovationsprogrammet for 2018 — 2019 fram. Hand-
lingsplanen omfattar 30 olika atgirder och antogs av kommunfullmiktig den
7 februari 2018.

Upprinnelsen kring stadens arbete med innovationsprogrammet
Beslutet att utarbeta ett innovationsprogram ar som sagt ett resultat av projekt
och processer som pagatt fore den tidsrymd vi studerat, det vill sidga fore 2018.
Den i tiden nirmaste dr formodligen det Vinnovafinansierade projektet Inn-
ovationsplattformar for hallbara och attraktiva stider (IHAS) vilket bedrevs
mellan 2013-2015 som ett samarbete mellan i forsta hand Johanneberg Sci-
ence Park, Goteborgs Stad, Mistra Urban Futures och dévarande SP Sveriges
Tekniska Forskningsinstitut, numera RISE. I det arbetet samlades personer,
eldsjilar, inom och utanfér Goteborgs Stad som pa olika sitt arbetade med ut-
vecklingsfragor i Goteborg. De identifierade en rad hinder f6r innovation inom
stadsutvecklingsomradet och konstaterade att Goteborgs aktorer har svart att
strategiskt samordna och koordinera olika storre utvecklingsprocesser. De pe-
kade ocksa ut Goteborgs Stad som en central aktor for stadsutvecklingen och
det hallbarhetsrelaterade utvecklingsarbetet i Goteborg, och menade att det dr
viktigt att kommunen har kunskap och kapacitet att samordna och driva ut-
vecklingsprocesser tillsammans med Géteborgssamhallets olika aktorer, Sta-
ten och EU som bidrar till att 16sa olika hallbarhetsutmaningar som Géteborg
star infor, exempelvis klimatfragan och de ékande sociala klyftorna i staden.
Man konstaterade ocksa att Goteborgs Stad medverkar i manga innovations/
utvecklingsprojekt, men att innovationsarbetet 4r reaktivt och saknar en stra-
tegisk inramning. Det ansdgs i sin tur leda till ad-hocorienterade och slutna
utvecklingsprocesser och att lirandet kring olika prioriterade satsningar blir
fragmenterat. Ett forslag till innovationsstrategi for Alvstaden, ett av Géteborgs
storsta stadsutvecklingsomrade, togs dérfor fram och diskuterades med foretra-
dare for Goteborgs Stads olika verksamheter inom projektet. Strategin bestod
av ett antal delstrategier som handlade om allt fran vikten av att fokusera inno-
vationsarbetet, till behovet av att driva innovationsarbetet i en 6ppen innova-
tionskultur.
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Forslaget till innovationsstrategin for Alvstaden antogs aldrig politiskt. Is-
tallet 6nskade nagra av kommunens ledande politiker att en strategi for hela
stadens innovationsarbete utvecklades, och samtidigt som diskussionen med
den hogsta politiska ledningen om hur resultatet fran IHAS skulle anvindas
pagick, gick IHAS 6ver i en andra fas, finansierad av Vinnova. Projektet doptes
om till Go:Innovation, stadsledningskontoret blev projektledare istillet for Jo-
hanneberg Science Park och projektets uppgift blev att stodja framtagandet av
Goteborgs Stads kommungemensamma innovationsstrategi. Ett liknande pro-
jekt skapades samtidigt inom EUs strukturfondsprogram, som dven det syftade
till att stodja framtagandet av innovationsprogrammet. Med dessa sa kallade
stodjande projekt gavs programprocessen en inramning och forvintan fran ex-
terna parter och berikades med kunskap och nitverk, men ocksi ekonomiska
resurser for utredningar och personal. Baksidan med de stédjande projekten
var att den administrativa bordan okade, samt att de mal som finansiirerna
(Vinnova och EU/Tillvixtverket) hade med sina insatser inte alltid stimde
6verens med processens behov och en del kreativitet behévdes dirmed for att
anpassa projektens innehall sa att de var tillfyllest ur allas perspektiv.

Nagra parallella skeenden inom Goteborgs Stad

Arbetet med innovationsprogrammet, och inte minst beslutet att utarbeta ett
innovationsprogram for hela staden och inte bara for Alvstadenprojektet, kan
ses i ljuset av att det sedan ett antal ar pagar en gradvis central samordning av
Goteborgs Stads verksamheter. Bevekelsegrunderna ér flera och bland annat
finns hopp om att en 6kad central samordning skall leda till enhetlighet, battre
helhetssyn, samordning och i forlingningen savil hojd kvalitet som effektivi-
seringar. Flera bolags- och forvaltningséversyner har genomforts, vissa med
dndrade strukturella resultat. Denna perspektivforskjutning, fran periferi och
decentralisering med stor lokal sjilvstindighet mot starkare tilltro till centralt
styrd planering, uppfoljning och kontroll, piverkar ocksd hur kommunen or-
ganiserar sina utvecklingsprocesser, vilket i sin tur direkt och indirekt paverkat
arbetet med innovationsprogrammet. Bland annat har kommunen parallellt
med innovationsprogrammets framtagande skapat tva nya centrala nimnder
for forskole- respektive skolfragor, och det dr nog bara en tidsfriga innan indi-
vid- och dldreomsorg ocksa organiseras i fackférvaltningar. Omorganisationen
av staden har dels tagit stora resurser i ansprak i form av tid, pengar och upp-
marksamhet, men skapar ocksé ett handlingsvakuum. Det senare kan gora det
svart att fatta beslut kring frigor, t ex om man ska arbeta med innovation, men
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ocksa bidra till att gamla lasningar luckras upp och skapa moéjligheter att snabbt
forankra nya idéer.

En 6kad central samordning har ocksa bidragit till att kommunledningen
efterfragar en bittre 6verblick 6ver och samordning av kommunens styrande
dokument. Detta innebir att det sedan nagra ar tillbaka finns en gemensam
struktur for hur styrande dokument bendmns och beslutas. Det finns olika ni-
véer, och man skiljer pé visioner, program, policys och handlingsplaner. Pro-
grammen forvintas vara tidsatta och ska ocksa ange hur de forhaller sig till
andra program. Darmed vill man skapa ett mer sammanhallet styrsystem, och
ocksa reducera antalet mal och dirmed minska upplevd maltringsel. For att
hjilpa verksamheter savil som ledningen att navigera bland programmen har
ocksa ett arbete med att synliggéra och sortera styrdokumenten i form av en
strategisk karta initierats av stadsledningskontoret. Arbetet med att bringa ord-
ning och reda bland styrdokumenten har skapat en struktur som arbetet med
innovationsfragor har haft att inordna sig i, men ocksa gett innovationsarbe-
tet legitimitet och viktiga kopplingar till andra strategiska fragor i staden, inte
minst 6vriga program, t ex fér naringslivsutveckling, turism, klimat och jamlik
stad.

Under hela tiden vi foljt Goteborgs Stads arbete med innovationsprogram-
met har vi férutom tecken pa centraliseringsambitioner, hort saval fran stads-
ledningen som olika verksamhetsforestandare, framforallt det senaste aret,
att kommunens ekonomi ér anstringd, och att det kommer inte bli ljusare de
nidrmaste aren. Bilden av ett allt kirvare ekonomiskt ldge har underbyggts och
beskrivits med hjalp av statistik och prognoser. Den demografiska utveckling-
en i staden visar pé sviktande skattekraft, da det blir farre i arbetsfor alder och
kostnaderna for dldre 6kar. Det handlar inte bara om ekonomi, lika bekymmer-
samt dr det att rekrytera och behélla personal inom flera av kommunens verk-
samheter. Under de senaste aren har stor medial uppmirksamhet riktats mot
olika strukturella utmaningar f6r kommunsektorn, dér flera forslag handlat om
att staten maste ta en storre roll. Goteborgspolitikens och kommunledningens
svar pa ovanstaende ar tydligt: fokusera pa kidrnverksamheten! Eftersom inno-
vationsarbete dr vagt, ofta riskfyllt och av flera ansett som nagot som inte hor
till det kommunala kirnuppdraget ir sjalvfallet det ekonomiska liget besviran-
de, snarare dn en mojlighet, dven om manga forsokt att argumentera for att det
ar sdrskilt i tuffa tider som innovation och tinka nytt behévs.
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Processens aktorer

Arbetet att utveckla innovationsprogrammet initierades och leddes av Stads-
ledningskontoret i nira samverkan med Stadshus AB. Arbetet bedrevs i form
av ett internt projekt som genomfordes av en mindre programgrupp med tre till
fyra personer (plus projektledare). Programgruppen fungerande som motor
och resurs for arbetet och initierade och holl samman det mesta av arbetet med
att utveckla och forankra innovationsarbetet. Programgruppens arbete leddes
av tvé projektledare en fran respektive organisation. Gruppens 6vriga deltagare
var personer med specifika uppdrag kopplade till programprocessen, si som
en kommunikator samt tjinstepersoner med uppdrag sedan tidigare att utreda
och samordna olika fragor, t ex hur Goteborgs Stad arbetade med Smart Cities
och testbdddar, men ocksd sddana som projektanstillts specifikt for progra-
marbetet. Programgruppens deltagare kom dels frin Stadsledningskontoret,
dels lanades de in fran andra forvaltningar och bolag sa som Business Region
Goteborg och stadsdelarna Vastra Hisingen och Vistra Goteborg. Nagra var
ocksa projektanstillda personer som kom utifrdn, frimst for att arbeta med
kommunikation. Programgruppens sammansittning forindrades nagra gang-
er under processen, sirskilt svart var det att tillsitta posten som kommunika-
tor. En av projektledarna limnade ocksa efter ett ar sitt uppdrag och ersattes
av en person fran stadsledningskontoret med erfarenhet av att arbeta pd med
stadens styr- och ledningssystem. Hirigenom fick projektgruppen kompetens
och praktisk kunskap om hur innovationsprogrammet behévde vara utformat
for att fasas in i stadens overgripande styrsystem. Programgruppens arbete
styrdes av en styrgrupp som bestod av Stadsledningskontorets ledningsgrupp
och VD fér Stadshus AB samt Business Region Géteborgs (BRGs) VD, den
senare darfor att BRG sedan tidigare hade ett processigarskap for innovation.
Styrgruppen var beslutande organ, vilket innebar att det var den som formellt
tolkade uppdraget, godkinde programskrivningar och var instans gentemot
kommunstyrelsen. Styrgruppens sammansittning forindrades 6ver aren, och i
slutet av programperioden rapporterade projektledarna till ledningsstaben for
stadsledningskontoret.

For att forankra arbetet i kommunens olika verksamheter och géra innova-
tionsprogrammet till en bred angeligenhet for hela organisationen skapades
vidare en utvecklingsgrupp. Utvecklingsgruppen bestod inledningsvis av hand-
plockade personer pé forvaltningar och bolag som visat stort intresse vad gillde
innovationsfragor. Anledningen till att man valde en expertdriven istillet for
representativ utvecklingsgrupp var att man ville ha personer med férkunskaper
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som stod i framtagandet av strategin, men delvis ocksa for att de medverkande
hade varit med under IHAS och drivit fram uppdraget att ta fram ett innova-
tionsprogram underifran. Utvecklingsgruppens uppgift var att I6pande under
projektet i samarbete med programgruppen medverka till att dels utveckla inn-
ovationsstrategin, dels forankra ford diskussion inom sina respektive verksam-
heter. Vid sidan om den primira funktionen att vara en arena fér lirande och
erfarenhetsutbyte blev triffarna ocksa ett tillfille for deltagarna att stimma av
olika operativa fragor som behovde samordnas inom kommunen.

Slutligen skapades en extern referensgrupp. Denna bestod av experter fran
Goteborgs Universitet och storforetag som var kunniga i innovationsfragor.
Tanken var att sikerstilla en bred extern férankring och legitimitet i staden.
Gruppens uppgift var att stédja programgruppen och utvecklingsgruppen med
kunskap om innovationsfragor och fungera som bollplank, vilket den inled-
ningsvis ocksa till viss del gjorde.

Kort efter att innovationsprogrammet antagits antog kommunfullmaktige
dven en handlingsplan for programmets genomférande. Nagra forvaltningar
och bolag fick ett sirskilt insatsansvar i handlingsplanen (Intraservice, Konsu-
ment och medborgarservice, Social resurs, Inkép och upphandling, Business
Region Géteborg samt stadsledningskontoret), och programgruppen och ut-
vecklingsgruppen kompletterades dirfor med en utokad projektgrupp. Grup-
pen bestar av insatsansvariga tjanstemén frin deltagande forvaltningar. Grup-
pen ska sikerstilla framdrift inom olika aktiviteter, sidkerstilla uppf6ljning och
tydliggora beroenden mellan olika insatser. Insatsansvarigas uppdrag handlar
ocksa om att dels fungera som kommunikationslink och ddrmed bidra till f6r-
ankring i den egna verksamheten, dels marknadsfora innovationsprogrammet i
den egna verksamheten och andra relevanta sammanhang.

Innovationsprogrammet

Det kanske mest patagliga resultatet av den studerade processen ir sjilva pro-
grammet. Innovationsprogrammet giller tidsperioden 2018-2023 och beskri-
ver Goteborg Stads syn pa innovation, méilet med Goéteborgs Stads innova-
tionsarbete och fem Gvergripande strategier for hur mélen ska nas. Programmet
redogor ocksa for hur innovationsprogrammet som sadant linkar till andra
program i staden. Enligt innovationsprogrammet ar malet att innovation ska
skapa nytta for boende, besokare och niringsliv och bidra till ett jamlikt och
hallbart Géteborg. Malbilden ska nas genom tre delmaél: For det forsta ska Go-
teborgs Stad ha ett strukturerat arbete med innovation som utgar fran gemen-
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samma prioriteringar, for det andra ska medarbetare ha goda forutsittningar
att vara innovativa och utveckla verksamheten och for det tredje ska Géteborg
vara erkind som innovationsledande stad. Det finns inga indikatorer for de oli-
ka maélen, utan dessa forvintas utvecklas inom ramen for ordinarie delegations-
ordning och f6ljas upp i ordinarie uppféljningsprocesser. Virderingsmatning-
ar och sjilvskattning ndmns som tinkbara angreppsitt. Syftet med det tredje
mialet &r att externa aktorer ska kunna utvirdera Goteborg Stads formaga. Det
senare ar nagot otydligt, eftersom malet snarare 4r formulerat som territoriets
samlade kapacitet och dirmed endast till liten del beror pd Goteborg Stads for-
méga.

Innovation definieras i programmet som "Ndgot nytt som skapar virde och
far spridning”. Programmet skiljer pa graden av nyhetsvirde genom att konsta-
tera att "Allt som gors for forsta gdngen i den egna verksamheten inte dr att betrakta
som innovation” och att syftet med programmet darfor primart ar att stirka Go-
teborgs Stads formaga att utveckla idéer som ar "nya for Goteborgs Stad, Sverige
och Virlden”. Enligt programmet innehaller begreppet innovation vidare “en
grad av radikalitet” och beho6ver darfor forutsittningar och resurser utover det
som krévs vid “ordindr verksamhetsutveckling”. Att innovation kréver ett sarskilt
arbetssitt och resurser forklaras vidare med att innovation forutsitter “andra
ordningens ldrande” dar man ges tid att ifrigasitta ridande 16sningar och arbets-
satt, inte bara forbattra dem.

Manniskor, krockar mellan olika kulturer och synsitt, samt samverkan lyfts
fram som centrala framgingsfaktorer for innovationsarbetet. Vidare pekar
programmet pa vikten av formalisering, systematik och rutiner och beskriver
en grindbaserad beslutsprocess f6r Goteborg Stads innovationsarbete. Enligt
programmet kan denna process anvindas for bade stadenévergripande inno-
vationsprojekt och mindre innovationsprojekt hos enskilda férvaltningar och
bolag. Innovationsprocessen motiveras med att den gor det maijligt att “sakra
kvalitet i innovationsarbetet och fatta medvetna beslut om resurser och grad av enga-
gemang baserade pa analyser av risker och nytta”. Innovationsprocessen bestar av
fyra delsteg: Generera idéer och koncept; Utveckla, testa och verifiera; Imple-
mentera och skala upp; Sprida l16sningar, erfarenheter och lirdomar.

Innovationsprogrammet 4r uppbyggt kring fem strategier. Dessa beskriver
hur mélen i programmet ska nds och varje strategi bryts ner i handlingar som
beskrivs i punktform under rubriken "genom att’. Innovationsprogrammets
forsta strategi lyder "Fokusera innovationskraften”, vilket enligt programmet ar
en nodvandighet for att uppna stadens mal. Tanken med strategin ér att sam-
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la stadens innovationsarbete till ndgra 6vergripande och gemensamt priori-
terade innovationsomraden som identifieras och fastslas i en dterkommande
beslutsprocess. Inom ramen for de prioriterade innovationsomradena ska or-
ganisationen sedan driva gemensamma projekt. Genom ett sidant férfarande
mojliggors enligt programmet gemensamt risktagande och uppbyggnad av en
langsiktig kompetensbas. Utover detta gemensamma forfarande ska nimnder
och forvaltningar fastsla prioriteringar utifrin det egna uppdraget och ekono-
miska ramar.

Den andra strategin i innovationsprogrammet ér att “Driva innovation i
samverkan”. Denna strategi gar ut pa att bidra till ett starkt innovationsklimat
inom Goéteborgs Stad genom att driva innovationsarbetet i samverkan med na-
ringsliv, akademi, civilsamhille och andra offentliga organisationer. Grundtan-
ken 4r att man genom samverkan dels far tillgang till andra aktorers kraft, dels
kan dela risker med andra. For att kunna samverka pa ett bra sitt 4r det enligt
programmet angeliget att Gteborgs Stad ér en attraktiv aktor for det (lokala)
innovationssystemet och att man deltar aktivt pé olika arenor och plattformar
lokalt, nationellt och internationellt. Det 4r ocksa viktigt att man som offentlig
organisation sakerstiller langsiktighet, transparens, likabehandling och sam-
hillsnytta.

For att oka innovationsformagan krivs enligt programmet formalisering,
systematik och rutiner. Innovationsprogrammets tredje strategi handlar dér-
for om att "Utveckla och forvalta processer, metoder och verktyg som stirker inn-
ovationsformdgan”. Centralt for denna strategi ar idén om att verksamheten
behéver stdd i form av gemensamma processer och (digitaliserade) metoder
for hur ett inkluderande och brukarcentrerat innovationsarbete ska bedrivas.
Projektmodeller, upphandling som efterfragar och tillater nya l6sningar och
kommunikation som fortydligar stadens ambitioner nir det giller innovation
samt underlittar kontaktskapande lyfts fram som strategiska verktyg.

Programmets nést sista strategi handlar om medarbetarperspektivet, nimli-
gen att "Odla en innovationsframjande kultur”. Denna kultur bor enligt program-
met bygga pa tillit och fortroende. Normkritik, nyfikenhet, mod och risk samt
vilja att méta det som dr okant ar viktiga faktorer i en innovationsfraimjande
kultur. Likasd oppenhet, eftersom en stor del av innovationsarbetet drivs i
samverkan med andra, vilket kopplar samman strategi fyra med programmets
andra strategi, den om samverkan. Att 6ka ledarskapets forstaelse for, och for-
maga att leda, en innovationsfrimjande kultur, utveckla strukturer och bels-
ningssystem som stimulerar en innovationsframjande kultur, attrahera och be-
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halla utvecklingsinriktade medarbetare och erbjuda kompetensutveckling och
motesplatser for innovationsfragor pekas ut som delstrategier i kulturbygget.

Programmets femte och sista strategi gar ut pa att "Organisera Goteborgs
Stads gemensamma innovationsarbete” och utrycker ett behov av att utveckla
en lednings- och samordningsfunktion fér innovation med ett antal specialist-
kompetenser som kan katalysera, koordinera och folja upp innovationsarbetet.
Samtidigt som strategin tydligt pekar pd behovet av ndgon form av central ka-
pacitet for innovation, pekar strategin pa vikten av att organisera arbetet i sam-
verkan genom ett samskapande, nitverksbaserat arbetssitt 6ver forvaltnings-
och bolagsgrinser.

Handlingsplan 2018-2019

For att realisera delar av innovationsprogrammet togs en handlingsplan fram
som konkretiserar de insatser som skulle goras under 2018 och 2019. Planen
omfattar ett antal forvaltningar och bolag vilka fatt sirskilt ansvar att utifrin
befintligt uppdrag och reglemente genomfora olika insatser (Business Region
Goteborg, Inkop och upphandling, Intraservice, Konsument och medborgar-
service, Social resurs, Stadsledningskontoret, Trafikkontoret). Arbetet koordi-
neras, leds och foljs upp av stadsledningskontoret.

Handlingsplanen beskriver totalt 30 olika atgirder (3 - 10 atgirder per stra-
tegi) och pekar ut vilka forvaltningar och bolag som ansvarar for respektive
atgdrd. Nagra av de foreslagna dtgirderna finansieras med hjilp av externa pro-
jektmedel fran EU och Vinnova, men merparten forvintas 16sas inom befintlig
budgetram. Stadsledningskontoret ansvarar for 24 av de 30 atgirderna. Inno-
vationsprogrammet och dess handlingsplan beskriver en ambition att utveck-
la och forandra sittet kring hur kommunen bedriver stérre utvecklingsfragor.
Innovationsprogrammet pekar pa behovet av ett “strukturerat arbetssdtt” och
att "ett strategiskt och fokuserat innovationsarbete innebdr att Goteborgs stad kan
samordna och prioritera sina resursers sd att organisationen gor rdtt saker, engage-
rar ritt aktorer och snabbare ndr onskad effekt”. Handlingsplanen pekar ocksé pa
behovet av ett mer strukturerat arbete, men lyfter aven fram att syftet ar att 6ka
stadens kapacitet och att aktiviteterna i programmet &r ett sitt att "pdborja ett
fordndringsarbete”.

Minga av aktiviteterna som forvintas genomforas av stadsledningskontoret
ar nya insatser som identifierats och beslutats om som effekt av innovationspro-
grammet. De ér av olika karaktdr och omfattning och beror olika staber inom
stadsledningskontoret. Vissa handlar om att initiera utbildningar i innovations-
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ledning, planera stadens gemensamma chefsdag, andra handlar om att ta fram
satt att mata innovationsarbetet genom indikatorer pa innovation och ater an-
dra handlar om att utveckla olika modeller och arbetsordningar, till exempel
en projektmodell f6r hur kommunen ska arbeta med stora innovationsprojekt.
Aktiviteterna pa de andra forvaltningarna och bolagen ér 6ver lag sidana som
redan pagar sedan lingre tid och eller som initierats bara delvis eller helt utan-
for innovationsprogrammet men nu ramas in som innovationsinsatser. Ock-
sd de dr av olika karaktdr och omfattning — till exempel att utveckla en social
sciencepark och att utveckla en verktygslada for brukarcentrerad tjanstedesign
tillsammans med Sveriges Kommuner och Landsting.

En process bestaende av olika processer
Studerad process att ta fram och implementera ett innovationsprogram bestar
av en rad olika processer med sinsemellan olika och delvis 6verlappande mal-
bilder och aktorskonstellationer, varav nagra av de mest centrala beskrivs har.
Arbetet med att utveckla innovationsprogrammet och en handlingsplan for
programmets implementering leddes som vi beskrivit ovan av programgrup-
pen, med vigledning av styrgruppen. En central utgingspunkt f6r program-
gruppens arbete var att innovationsprogrammet skulle bli ett verktyg som méj-
liggor for kommunen att pa ett strukturerat och handlingsinriktat satt ta sig an
de brister vad giller kommunens utvecklingsarbete som IHAS-projektet hade
identifierat; att det inte foreldg nagon strategisk samverkan mellan olika forvalt-
ningar och bolag rérande innovation, att det foreldg liga kunskaper och bris-
tande rutiner kring uppskalning av olika forsok, samt att en forvaltningskultur
dominerar éver innovationskultur i det I16pande utvecklingsarbetet. Det fanns
aven fron till olika strategier for att hantera de hér hindren genom den inno-
vationsstrategi for Alvstaden som utvecklats inom IHAS, men aldrig antagits.
For styrgruppen var innovation samtidigt en av manga frigor som kommu-
nen hade att hantera. De betonade darfér vikten av kopplingar till centrala mal
i staden, som att arbeta staden6vergripande, och att programmet ska bidra till
att forbittra effektivitet och maluppfyllelse. De var ocksa nogsamma om for-
vintansbilden som programarbetet kan skapa i organisationen, och att denna
skulle vara realistisk. Strategi 5 om att organisera stadens gemensamma inno-
vationsarbete for att starka innovationsformégan, diskuterades exempelvis flera
ganger och styrgruppen var tydlig med att arbetet inte handlar om att bygga
upp nagon central innovationsfunktion pa stadsledningskontoret. Vidare péta-
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lades att inga resursmissiga ataganden kan utlovas, utéver de medfinansierings-
dtaganden som extern finansiering fran Vinnova och Tillvaxtverket innebar.

Uppgiften att ta fram sjilva innovationsprogrammet och den dartill ho-
rande handlingsplanen, det vill siga sjilva dokumenten, kom inledningsvis att
strukturera mycket av programgruppens arbete, men handlade om s& myck-
et mer, inte minst att initiera en riktad diskussion bland stadens olika forvalt-
ningar och bolag om innovation och brister i kommunens utvecklingsarbete.
For stadsledningskontoret underlittade programprocessen dessutom samord-
ningen mellan olika medarbetare, uppdrag och projekt som redan pa olika sitt
syftat till att skapa strukturer for stadens utvecklingsarbete, men hade saknat
ett gemensamt sammanhang. Det fanns sedan tidigare ndmligen flera uppdrag
som pé olika sitt tangerade utvecklings- och innovationsfragor, t ex en utred-
ning om en utvecklingsenhet, ett uppdrag att samordna insatser inom omradet
Smarta Stider och ett uppdrag att utreda fragan om ett sa kallat Grants Office,
men dessa upplevdes delvis "flyta omkring”. Genom att de inordnades i innova-
tionsstrategiprocessen gavs dessa initiativ en mer strategisk inramning.

De forsta dren bedrevs processen framforallt i form av regelbundna méten
och workshops med utvecklingsgruppens deltagare. Till dessa bjods externa
foredragshallare frain andra kommuner, statliga myndigheter, akademi och na-
ringsliv in och exempel fran hur andra linder och stider samt hur stora privata
verksamheter arbetar med innovation kom déarmed till en borjan att vigleda
diskussionen om innovationsbegreppet och innovationsprogrammets utform-
ning. Flera vi intervjuat i utvecklingsgruppen uppskattade utblickarna som
gav ménga insikter. Samtidigt gav de 4ven uttryck for att programledningen
hirigenom indirekt definierade innovation pa ett sitt som de inte alltid kunde
halla med om och medpresenterade en forvantansbild av mer genomgripande
forandringar av hur kommunens forvaltningar och bolag borde organisera sitt
utvecklings- och innovationsarbete. Andra efterlyste ocksad mer internt erfaren-
hetsutbyte i staden, att man pa méten borde avsitta tid till att dela med sig av
gjorda erfarenheter och praktiska tips kring de olika utvecklingsarbeten man
redan bedriver.

Nagra av programgruppens tidiga aktiviteter framstar sa hir i efterhand
som sirdeles viktiga for genomférandet, och niarmast att betraktas som imple-
menteringsverktyg for framférvarande process. En sddan ar programgruppens
tidiga strdvan att lyfta kulturfragan. Arbetet med att uppmérksamma radande
kultur och skapa en delvis ny virdegemenskap i terminologi och metoder runt
innovationsbegreppet har varit stindigt dterkommande i processen. Forvalt-

S0



Goteborgs Stads arbete med innovationsprogrammet

ningskulturen hade ju redan i IHAS-projektet identifierats som en himsko for
att verka i en mer innovativ riktning och tidigt i processen anlitades en organi-
sationskonsult for att utviardera och diskutera radande kultur inom Géteborgs
Stad, framf6r allt pa ledningsniva. Hirigenom ville man initiera en diskussion
om och fa en djupare forstaelse for dominerande virderingar och normer och
hur dessa pa olika sitt genomsyrar chefers och medarbetares tankesitt och
paverkar radande handlingsmoénster och rutiner. Medarbetares och chefers
sjalvskattningar av radande kultur gjordes inom ramen for arbetet i form av en
enkel kulturinventering, som visade nedsldende resultat med tanke pa idén om
innovation. Mitningarna tolkas i diskussionerna som att det finns ledarideal
inom kommunen som inte uppmuntrar forsok, och heller inte tolererar risk
och misstag. Kulturdiskussionen kom ddrmed i mangt och mycket att handla
om att ett av stadens fyra gemensamt beslutade forhallningsitt, det om att pre-
miera nytinkande, inte funnit sina verksamma former.

Delvis som svar pa den genomférda kulturinventeringen, delvis som svar pa
att de i IHAS-projektet identifierade kunskapsbristerna kring att lira av egna
och andras erfarenheter, talade man tidigt i processen om vikten av att utbilda
stadens chefer och medarbetare om innovation. HR-avdelningen centralt pa
stadsledningskontoret gavs en roll i det hir arbetet, och 2017 dgnades kom-
munens normskapande arena, chefsdagarna, som samlar stadens alla chefer,
it innovation. Tva uppdragsutbildningar i innovationsledarskap arrangerades
ocksa i kommunen. Den ena utbildningen riktades till en stadsdelsférvaltning
som sedan tidigare visat intresse och fitt projektmedel frin Vinnova, den andra
utbildningen samlade framst forsta linjens chefer och personer ansvariga for
olika utvecklingsprocesser brett fran stadens olika bolag och forvaltningar. Pro-
gramgruppen var dven den med i det nationella nitverk med andra stider som
erhéllit motsvarande medel fran Vinnova. De triffades flera ganger under pro-
jektperioden, och méten med de andra stiderna innefattade erfarenhetsutbyte
och utbildande inslag, bland annat under ledning av forskare frain Handelshog-
skolan i Stockholm.

Genom en aktiv kommunikation skapades uppmarksamhet kring savil
programmet som kommande innovationsbehov i staden. Utifran ett ledningsi-
nitierat forandringsarbete dr kommunikation ett viktigt ledningsinstrument,
det ska inte bara férmedla information, utan ocksa motivera och stodja arbetet
med att forverkliga foreliggande intentioner och ambitioner. Bland annat tog
man fram ett nyhetsbrevsom I6pande anvénts for att uppdatera processens del-
tagare och nyckelintressenter om vad som sker inom projektet. Vid sidan om
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den I6pande kommunikationen kring processen och programmets utveckling
genomfordes ocksa nagra storre externa kommunikationsinsatser, som inte ska
underskattas om man ser programarbetet ur ett vidare perspektiv. Bland annat
gick Goteborgs Stad varen 2018 till final i EU:s utlysning iCapital bland Eu-
ropas mest innovativa stider. iCapital ar en tivling som anordnas av EU, och
tavlingen syftar till uppmarksamma och driva pa innovation i europeiska sti-
der. Vidare medverkade programmet pa Kvalitetsméssan och i Almedalen. Det
ar aktiviteter som alla pa lite olika sitt skapar uppmarksamhet kring stadens
programarbete, inte minst pd hemmaplan. Till kommunikationsinsatserna kan
ocksa riknas Goteborgs Stads medverkan som pilotkommun i Sveriges Kom-
muner och Landstings utveckling av den si kallade innovationsbarometern.
SKLs arbete utgr frin den innovationsbarometer som den danska organisa-
tionen Centrum f6r innovation initierade, och som &ven genomférts i de andra
nordiska linderna. Syftet med undersékningen ar att skapa uppmarksamhet
och inspirera kring innovation genom att méta hur kommuner i Sverige arbetar
med innovation och dérigenom 6ka kunskapen om offentlig sektors innova-
tionsférmédga. Mitningen ska pd sé sitt ge battre beslutsunderlag till politiker
och tjinstepersoner. Aven det hir arbetet skapar uppmirksamhet kring stadens
program och linkar inte bara arbetet till utvecklingsarbete som sker inom an-
dra kommuner utan sitter det dven i en nordisk kontext. Projektgruppen har
dven varit pd och tagit emot studiebesok fran andra kommuner, bade svenska
och fran de andra nordiska linderna.

Sjilva programtexten skrevs huvudsakligen fram av projektledarna med
stod av programgruppen och projektets kommunikator. Den remitterades i
omgangar till utvecklingsgruppen, som inom ramen fér processens aterkom-
mande moten diskuterade olika fragestillningar kopplade till programforsla-
gets fem strategier och tillhérande "genom att” satser. Programmets formu-
leringar och strategier utgick fran IHAS projektets férslag och utrymmet for
processens deltagare att frin grunden skapa ett program var dirmed begrin-
sad. Istillet handlade processen om att forankra och justera en redan etablerad
definition av innovation och tillhérande strategiskt ramverk. Materialet fran
IHAS-projektet kom under processens gang dock att omformuleras for att in-
ordnas i kommunens da nya riktlinjer for styrande dokument. Inom dessa dr
det inte bara noga med att dokumenten har snarlik layout och grammatik, utan
att de dven kopplas samman innehéllsmissigt. Eftersom innovationsprogram-
met och dess underliggande process ir ett medel och verktyg for att na stadens
olika visioner och mal kom programmet att behéva forhalla sig till andra sty-
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rande dokument och program. Det var saledes inte bara att skriva fram ett nytt
program, andemeningen skulle ocksa forhalla sig till andra styrande dokument
och deras olika ambitioner och organiseringsprocesser. Det hir 4r ingalunda
ovasentligt dd mycket tid for projektledarna har dgnats at att samordna orga-
niseringen av organiserandet, vilket i det hir fallet bland annat konkret har
handlat om att stimma av med andra programféretridare, styrgruppen, olika
verksamhetsforetradare och ocksa att viga ord pa guldvag.

Under varen 2017 remissbehandlades s& innovationsprogrammet inom sta-
dens olika forvaltningar och bolag. Av remissvaren att doma var det inte bara
programtexten som kommenterades, utan dven hur man uppfattade den pro-
cess inom vilket arbetet skett. Arbetet med att ta fram ett innovationsprogram
uppfattade alla som viktigt och betydelsefullt, men ocksi som alltfér omfat-
tande. Vissa svar gav ocksa uttryck for en farhaga att programmet i alltfor hog
grad hade ett ovanifranperspektiv, och att man dérigenom riskerade att missa
att framgangsfaktorer for programmet ocksa tar sin utgangspunkt i vad som re-
dan sker inom olika bolag och forvaltningar. Vara intervjuer med deltagare i
utvecklingsgruppen bekriftar ocksa denna bild, vilken de menade fanns spridd
imanga delar av organisationen. Att ta fram och underbygga de olika strategier-
na uppfattade flera i utvecklingsgruppen hade varit en timligen sluten process,
framst initierad och driven av programgruppen.

Programgruppen hade férvisso ansvar for att skriva fram programtexten,
men de har inte i vara samtal med dem givit uttryck for att vilja forcera arbe-
tet, utan har snarare velat ha en inkluderande och medskapande process. Aven
styrgruppen har vid flera styrgruppsmoten varit nogsam med att arbetet med
innovationsprogrammet inte fick framsta som att stadsledningskontoret eller
Stadshus AB toppstyrde processen. Inte desto mindre framkom denna uppfatt-
ning bland flera vi intervjuade. Men det ska nog inte uppfattas som ett aktivt
motstand, for nér vi frigade narmare framkom att uppfattningen snarare kunde
ses som en viss kallsinnighet i skenet av de senaste arens 6versyner av forvalt-
ningar och bolag. Medskicket fran deltagarna i utvecklingsgruppen var emeller-
tid att kommunen maste tillata lokal frihet parallellt med att man tog fram ett
stadenovergripande innovationsprogram. Innovation gar inte att kommendera
fram med ett program. Med undantag av nir man ska anamma ny teknik men-
ade flera att organisatoriska utvecklingsprocesser och innovation uppkommer
och initieras utifran tillit till och handlingsfrihet for verksamhetsforetridare
inom ramen fér de utvecklingsprocesser man bedriver. Harigenom utvecklas
nya, men mestadels forfinas rutiner, procedurer och arbetsprocesser. For flera

53



Goteborgs Stads arbete med innovationsprogrammet

lag det i linje med medarbetaridén om att tinka nytt, och betydelsen av att le-
darskapet r villigt att bade stotta och vara mottagliga for nya arbetssitt. Dartill
patalade flera vikten av att inte bara vara innovativ och tinka nytt, utan ocksa
starka det som fungerar vil, samt att se till att det far spridning inom kommu-
nens olika verksamheter.

Andra hilften av den studerade tidsperioden, hosten 2017 och tva ar fram-
at, har framst handlat om handlingsplanens olika insatser innefattande narma-
re planering, organisering, genomforande och uppf6ljning av desamma. Vissa
aktiviteter har varit okomplicerade att genomf6ra medan andra tagit mycket
tid och uppmirksamhet, bland annat for att de varit beroende av andra f6r pro-
grammet parallella processer men ockséa beroende pa svarigheter att bemanna
vissa uppdrag. Men hur avsikten med programmets olika aktiviteter forstas och
tolkas dr ocksa av betydelse. I vira samtal med olika insatsansvariga far vi flera
ganger ta del av beskrivningar att befintlig verksamhet och dess forutsittningar
och restriktioner manga ganger ér av storre betydelse for hur medarbetare upp-
fattar forandringssituationen, och foljaktligen ocksa vad som ar méijligt att gora
avseende foreslagen aktivitet. Insatsansvariga maste anpassa aktiviteten efter en
rad forutsittningar i tid och rum. Samtalen visar att avsikt och intention med
programmet moter ett ssmmanhang vars olika villkor formar den process inom
vilket det fortsatta genomférandet har att verka. Det blir inte alltid som det ar
tinkt, utan snarare vad som dr mojligt att géra. Under 2019 har arbetet med
handlingsplanen fortskridit men man har dven initierat arbetet med handlings-
planen f6r 2020-2021.

Kanske var det remissvaren som skapade 6ppenhet kring hur det stora
flertalet sag pa programprocessen och dess innehall, kanske var det kommun-
fullmaktiges beslut att anta G6teborgs Stads innovationsprogram 2018-2023,
kanske var det den forindrade inriktning fran programtext till att i 6kad ut-
strickning arbeta med olika aktiviteter kopplade till handlingsprogrammet,
men halvvigs in i programperioden kunde vi fran flera hall uppleva en for-
dndrad instillning till och uppfattning om processen som helhet. Arbetet blev
forvisso inte enklare men forhallningssittet var annorlunda till hur upplevda
hinder, grus och gnissel hanterades. Férenklat kom processen under senhdsten
2017 att vagledas av en storre medvetenhet om varandras olika férutsittningar.
Centrala aktorer visar en storre medvetenhet om att innovation inte kan kont-
rolleras av planer, avsikter och tekniker. Vad som sker ute i verksamheten kom
i storre utstrickning att anviandas som en kalla och inspiration for den framfor-
varande processen. En storre mottaglighet visades for lokala initiativ och idéer,
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inte minst kring de aktiviteter som initierats genom handlingsplanen. Mo6tena
kom att mer betona vad som sker inom olika aktivitetsomraden. Man talade
uttryckligen om att ledningens viktigaste uppgift att stirka en infrastruktur for
innovation, underlitta och stodja olika forbattringsarbeten samt koppla initia-
tiv och fors6k med kommunens vidare inriktningsmal. Interaktion och impul-
ser frin andra initiativ och program upplevdes ockséa ge en skjuts till progra-
marbetet.

Arbetet med handlingsplanens olika aktiviteter skottes lokalt inom utpeka-
de bolag och férvaltningar, och holls samman av Stadsledningskontoret genom
programledningen. Projektledningen lanserade under hésten 2017 - varen
2018 ocksa ett forslag pa hur denna koordinering &vergripande kunde beskri-
vas. Man talade om att dela upp innovationsatagandet mellan olika parter, 10
% centralt och 90 % lokalt. Férutom de aktiviteter som stadsledningskontoret
ansvarar for inom handlingsprogrammet ska stadsledningskontoret leda och
samordna programmet. Den stora merparten av stadens innovationsarbete ska
dock bedrivas ute i bolag och forvaltningar, inom storre EU-program, nationel-
la initiativ eller inom egna riktade kommunala satsningar. De 90 % delades i sin
tur upp i tre delar utifrin kommunens tre uppdrag: vilfird, stadsutveckling och
néringslivsutveckling. Reaktionerna lit inte vinta pa sig. Innovationsprogram-
met kom hirigenom att uppfattas som mer framvixande an strikt patvingat,
och foresprakare for innovationsprogrammet uppfattades mer leda, samordna
och coacha den framférvarande processen 4n att kommendera fram innova-
tion. Silunda flyttades ocksa fokus fran att formulera och planera férindring
som en centralt driven process, till att uppmuntra och skapa forutsittningar
inom respektive sektor.

Pa motsvarande sitt kom representanter inom utvecklingsgruppen, som
forvisso hela tiden uppskattat programarbetet, att ge uttryck for att man inom
de verksamheter man representerar ocksa kunde skonja en 6kad medvetenhet
inte bara kring begreppet innovation utan kanske framst hur férvaltningen eller
bolaget bedriver utvecklingsarbete. Tankar om att innovation och tinka nytt
borde ingé i det 16pande arbetet, inte vara nigot som enbart sker inom separata
utvecklingsprojekt, vixte fram. Framgangen i det arbetet handlade vidare om
att bli medveten om vilka storre sammanhang den egna verksamheten ingar
i, att ett gott resultat till stor del var beroende av samarbetet med andra kom-
munala verksambheter eller visavi externa intressenter. Frigan om gemensamt
utvecklade metoder kom inte enbart att uppfattas som ett hot mot den egna au-
tonomin, utan efterfrigades som ytterligare ett sitt att na olika inriktningsmal.
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Vara sagespersoner inom utvecklingsgruppen talade vidare om att inom flera
bolags- och férvaltningsledningar betonades vikten av roller och funktioner
uppbyggda kring innovation. De nya skol- respektive forskoleforvaltningarna
hade till exempel utsett ansvariga for innovation. I det ssammanhanget var det
flera som patalade att det arbetet utan tvivel underlittats av ett kommungemen-
samt innovationsprogram.

Processens resultat

Sammantaget kan vi till dags dato notera tva huvudsakliga resultat av den stu-
derade processen. For det forsta innebar kommunfullmiktiges antagande av
innovationsprogrammet att det nu finns ett formellt antaget normerande ram-
verk som anger hur stadens verksamheter f6rvints arbeta nir det giller utveck-
lingsfragor. Programmet samsas med ménga andra styrdokument av liknande
dignitet, och dess framtida betydelse och nytta avgérs i stor utstrackning av hur
staden fortsittningsvis viljer att arbeta med och anvinda sig av programmet.
Vi kan dock konstatera att enskilda forvaltningar redan nyttjat innovations-
programmet for att legitimera framtagandet av egna innovationsprogram, eller
linjerat existerande utvecklingsprogram med det. Till exempel har stadsbygg-
nadskontoret utvecklat en egen innovationsstrategi som speglar innovations-
programmet. Det finns ocksa fortsatt en utpekad programansvarig pa stadsled-
ningskontoret och det pagér ett omfattande (forstudie)arbete inom ramen for
programmets handlingsplan med biring pa programmets olika strategier, vilket
innebdr att det finns forvaltningar och personer som ar utsedda att driva olika
fragor. Vidare har fortsatt tillgang till externa utvecklingsmedel och kunskap,
som stodjer arbetet sikrats, genom fortsatt medverkan i Vinnovas satsning pa
innovationsplattformar for hallbara och attraktiva stider. Dirmed finns det
som vi ser det fog for att hivda att programmet uppmarksammat och skapat
en strategisk medvetenhet kring innovationsfragor, savil pa central niva som
inom olika bolag och férvaltningar. Programmet utgér ddrmed ett embryo till
en gemensam referensram for det fortsatta arbetet med utvecklingsfragor inom
Goteborgs Stad.

For det andra har processen enligt deltagarna varit en virdefull organisa-
torisk arena dar innovationsbegreppet har diskuterats och levandegjorts. Med
hjilp av extern kunskap, insikter om olika utvecklingsprojekt i staden samt egna
erfarenheter har en gemensam bild etablerats av vikten av att kommunen arbe-
tar med innovation. Var tolkning ar att framtagandet av innovationsprogram-
met dirmed fungerat som en intern kunskapsresa som lett till ett gemensamt
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sprakbruk, vilken kan ses som en forsta ansats till att en struktur stabiliserats
inom kommunen, om an dnnu inte institutionaliserats. Processen har ocksd
inneburit nya kontakter och nitverk, inte minst med likasinnade som ocksa ar-
betar med utvecklingsfragor. Flera har ocksa triffats vid sidan av processen och
startat egna mindre samordningsgrupper. Ett sidant exempel ar trafikkontorets
initiativ att bjuda in kollegor i olika bolag och férvaltningar som arbetar med
mobilitetsfragor till veckovisa innovationsmoten dir gemensamma ansékning-
ar och liknande diskuteras. Harigenom mobiliseras andra, bade aktorer och
verksamheter. Processen och programmet har ocksd gett de som arbetar med
utvecklingsfragor legitimitet att arbeta mer strategiskt med innovation i den
egna verksamheten.
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Diskussion om begrepp, logiker,

forandring och larande

I foregiende kapitel har vi beskrivit arbetet med att utforma Goteborgs Stads
férsta innovationsprogram och konstaterat att programmet kan beskrivas som
ett normerande ramverk for hur Goteborgs Stad (pa pappret) forvintas arbeta
med utvecklingsfragor. Vi har ocksa konstaterat att processen fungerat som en
social arena for ett flertal som operativt arbetar med storre utvecklingsfragor
inom Goteborgs Stad. Programmet dr ambitiost och stricker sig fram till 2023,
sa den studerade processen ir egentligen bara i sin linda. Vad arbetet med inno-
vationsprogrammet kan fa for langsiktig paverkan pd kommunens kapacitet att
arbeta med utvecklingsfragor ar dirmed av forklarliga skal for tidigt att sia om.
Innovation ska generera mervirde, och innovation i offentlig regi ska vara god,
men vad som ér nytta eller ej visar sig forst efter ett tag, det kan inte bedémas i
borjan av olika utvecklingsprocesser. Likvil finns anledning att sa har en bit in
i processen stanna upp och fundera kring vad som karaktiriserar programpro-
cessen och vad den betytt hittills. Intressant dr ocksa att forsoka systematisera
vad som varit svart eller utmanande i arbetet, och vad dessa svarigheter kan
tankas bero pa.

Detta kapitel innehéller darfér nagra iakttagelser och reflektioner som vi
som foljeforskare gjort under processens gang. Vi har tematiserat vara iakt-
tagelser dir vi undersoker sivil centrifugala som centripetala krafter, dvs vad
som drar isdr samt for samman ambitioner, preferenser och initiativ. Det gor
vi genom att forst 6vergripande resonera om motet mellan idé och praktik,
dvs mellan innovation som ett normativt ideal & ena sidan och & andra sidan
Goteborgs Stad som stor komplex organisation med diversifierad verksamhet.
Direfter undersoker vi programarbetet som uttryck for ett stadenovergripande
férindringsarbete att ta fram ett innovationsprogram och att formera ett orga-
nisatoriskt sammanhang kring stadens utvecklingsarbete. Efter det diskuterar
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vi larande och kapacitetsbyggande som pagatt i férhallande till den process vi
studerat.

En ny idé moter befintlig ordning och praktik

Likt manga andra offentliga organisationer har Géteborgs Stad genom arbe-
tet med innovationsprogrammet fingat upp en tidstypisk normativ idé for hur
verksamheten ska organiseras, ledas, styras och mitas, en idé som har implika-
tioner for saval hur personalens kunskap och engagemang bor utvecklas och
tas till vara som hur relationer internt mellan olika verksamheter och externt
visavi andra aktorer i samhillet bor utformas. Studerat programarbete har som
vivisat en stark baring i en intern 6nskan om ett nytt samordnat arbetssitt kring
utvecklingsfrigor, men har som vi inledningsvis ocksa patalade till stora de-
lar grundats i ideal himtade utanfér kommunen, ideal som har priglats av en
ambition att fordndra bade synsitt och arbetssitt i offentlig sektor. Innovation
som ideal ar likt kvalitet, hallbarhet och tillit, ideal i omvirlden som bade upp-
manar till anpassning och inspirerar till f6rindring. Men vad hander nir ideal
skall omsittas i praktiken och som i studerat fall ndr nya ideal ska genomsyra
Goteborgs Stad som stor komplex organisation med diversifierad verksamhet?
Kommunen och hur den fungerar ir ett verk av sin historia, och tidigare sitt att
organisera, styra och leda lever alltsa kvar i institutionaliserade strukturer, ruti-
ner, forvantningar och samarbetsformer. Men det ar inte bara en fraga om nytt
och gammalt, utan ocksa om forskjutningar inom ramen f6r rdidande uppfatt-
ningar, mellan drift och utveckling, mellan variation och likformighet, mellan
regelféljning och risktagande.

Genom hela processen har innovation fér méanga varit ett vagt och undfly-
ende begrepp. Aven om innovationsprogrammet ir tydligt i sina formuleringar
och innehéller en prydlig definition av innovation som kommunicerats redan
fran processens borjan (“nigot nytt som skapar virde och far spridning”), har
det tagit tid for deltagarna att samfillt f6rsta vad det hir konkret kan betyda.
Kommunens olika tjinstepersoner har haft (och har) olika bilder av vad for
slags innovationer de skall bidra till och vad innovation som process betraktat
syftar till och det tar tid att ldra sig hur andra tinker om innovation. Vi har tagit
del av manga olika resonemang. Enligt vissa ar innovationsbegreppet enbart
torbehallet radikala forandringar, medan andra dven talar om sma forbattringar
som innovationer. Nagra uppmarksammar att spridning av redan gjorda goda
erfarenheter borde prioriteras i hogre grad framfér en ”jakt pa att utveckla nytt”.
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Det ér ocksa oklart for manga hur man bist gar till viga for att stirka kom-
munens kapacitet att arbeta med innovation — och om det ens 4r 6nskvirt att
gora s eftersom rittssikerhet och likvirdig service uppfattas vara ett uttryck
for att tinka innanfor boxen snarare dn utanfor. Aven sprikliga jamforelser har
forkommit. Ar innovation samma sak som utveckling? Hur férhéller det sig till
kvalitetsarbete? Hur nytt ska nagot vara for att fa kallas for en innovation? Det
finns ocksa nagra som avfirdat begreppet som flummigt och ett modeord, kan-
ske som ett maktmedel for att forminska processen eller helt enkel for att man
ar mer intresserad av eller upplever att andra fragor dr mer akuta.

De flesta som deltagit i processen har i grunden ett positivt férhallningssitt
till innovation, vilket kanske ér sa konstigt eftersom flera av dem ocksa ansvar
tor olika utvecklingsfrigor. Méten har inte bara handlat om att informera om
vad som hint, pagar och kommer att ske, utan mojliggjort erfarenhetsutbyte
dir man arbetat med innovationsbegreppet och tolkat och bearbetat det uti-
fran egna och andras erfarenheter och forestillningar. Over aren har vi note-
rat att deltagarna alltmer beskriver forvaltningar och bolags utvecklingsarbete
i termer av innovation. Vi har blivit varse att innovation &r ett magiskt kon-
cept, som vi beskrev inledningsvis, inte bara som begrepp utan allt det ocksa
medpresenterar i form av olika distinktioner, metoder och verktyg. Begreppet
beskriver inte bara passivt foreteelser utan f6r berorda ar det ett produktivt
och meningsskapande begrepp, ett begrepp som kan anvindas for att iscensit-
ta handling. En pataglig effekt av programarbetet 4r att deltagarna tillagnat sig
innovationsbegreppet och alltmer ofta beskriver egna utvecklingsinsatser med
termer som innovation, ofta med vilkdnda prefix sasom teknikdriven, medar-
betardriven, social, radikal. Begreppet har alltmer internaliserats hur man for-
star och beskriver olika pagaende utvecklingsinsatser.

Vi kan alltsd notera en virderingsmassig uppslutning kring innovation, en
hingivenhet, och att det hir engagemanget har en betydelse for hur utveck-
lingsgruppen uppfattas av andra. Det hir har inte bara kommit till uttryck pa
moten, utan aven i den enkit som SKL skickat ut for att mita innovation i of-
fentlig sektor hosten 2018 och i dven motsvarande som staden skickat ut till
kommunens alla 60 forvaltningar och bolag. Bland annat uppgav 70 % av de
svarande att de aktivt arbetar med innovation. Denna hoga siffra ar inte unik
for Goteborgs Stad, genomgaende har de nordiska innovationsbarometrarna
visat pd virde omkring 70 %. Det visar hur genomgripande innovationsbegrep-
pets anvindning blivit i offentlig sektor. I Goteborgs enkit framgick ocksa att
ca 80 % av respondenter kinde till Géteborgs Stads innovationsprogram och
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hade tagit del av det, men bara 20 % sa sig ha en uttalad strategi f6r hur man i
sin verksamhet arbetar med innovation. Programmet har alltsa 4n si linge mer
genomslag i ord i stadens olika bolag och forvaltningar dn i organisatoriska ar-
rangemang och handling.

Olika verksamhetslogiker paverkar hur innovationsbegreppet tolkas
Men vad beror det pa att innovation uppfattas pa sa olika sitt, ligger det bara i
det faktum att begreppet dr nytt och behéver forankras i kommunal sektor, eller
finns det mer strukturella forklaringar? Vi har ovan beskrivit kommunal verk-
samhet som differentierad, att kommunen pa si sitt omges av méanga olikartade
krav och forvantningar som man har att svara an mot. En tinkbar férklaring ar
da att innovationsbegreppet tolkas pa sa skilda sitt dirfor att kommunens olika
verksamhetsomraden &ver tid har utvecklat olika institutionella férutsittningar
och verksamhetslogiker, och att deltagarnas forestillningar om innovation pa-
verkas av det. Innovationsidealet paverkar alltsa inte bara kommunen ensidigt,
utan kommunens olika verksamhetslogiker paverkar i hog grad forestallningen
om innovation.

I'tabellen nedan har vi sammanfattat skillnaderna i forestillningar som olika
verksamhetsforetradare givit uttryck for utifrin kommunens tre huvudsakliga
verksamhetsomraden, vilfird, stadsutveckling, och niringslivsutveckling. Som
sammanfattning dr det en forenkling och schematisering, i verkligheten finns
det sjilvklart likheter och 6verlappningar mellan de olika logikerna. Det har va-
rit framtrddande i hur olika verksamhetsforetradare beskriver hur man arbetar
med utvecklingsfrigor inom sina respektive verksamheter och i synnerhet pa
vilket sitt man inom verksamheten kollektivt forhaller sig till innovation. Inn-
ovation har olika inbdddning, historia och formaliserade rutiner inom de olika
verksamhetsomradena. Dartill ocksa hur omradena traditionellt organiserats i
stadsdelar, fackforvaltningar och kommunala bolag. Syftet med sammanstall-
ningen ir att synliggéra bredden av Goteborgs Stads uppdrag och vad detta
breda uppdrag kan betyda for ett kommunévergripande programarbete.
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Tabell 1 Tre overgripande verksamhetslogiker som praglar en kommuns arbete med innovation.

Innovationsbegreppet

Varfér innovation

Verksamhetsidé

Vad ska utvecklas

For vems bédsta

Dominerande typ av
innovationer

Med vem

Kommunens roll vid
samverkan

Séatt som innovations-
arbetet bedrivs

Interna och externa
resurser for innovation

Vilfard

Ovant

Kvalitet och effektivitet —
mer varde for pengarna

Battre och jamlik valfard
for medborgare/brukare

Den egna verksam-
heten

Brukare och lokalsam-
héllet

Tjanster och processer

Frivilligsektorn, statliga
myndigheter, brukare/
medborgare

Innovatdr, problem-
dgare

Projekt inbaddade i or-
dinarie verksamhetsdrift

Begransade

Stadsbyggnad

Artikulerat

Hallbar utveckling — en
battre stad

Skapa en ekologiskt och
socialt hallbar stad

Platser, livsmiljoer,
infrastruktur

Boende, besokare och
naringsliv, kommande
generationer

System och processer

Foretag, boende och
féreningar, statliga
myndigheter

Koordinator

Projekt som del av
storre stadsutvecklings-
projekt

Relativt stora

Naringslivsutveckling

Valartikulerat

Attraktivitet - fortsatt
god ekonomisk ut-
veckling

Tillvéxt i nya och befint-
liga branscher, entre-
prendrskap

Det lokala naringslivet

Foretag och stadens
attraktivitet

Produkter, tjanster och
system

Lokalt né@ringsliv

Framjare

Testbaddar och pro-
jektinom ramen for
branschkluster

Relativt stora och
fokuserade till privata
intressens behov

De olika verksamhetslogikerna ar ocksa en avspegling av att kommunen och
dess verksamhet omges av manga olikartade krav och férvantningar. En av de
viktigaste skillnaderna mellan de tre verksamhetsomradena ar att kommunens
olika delar arbetar med olika typer av utvecklingsarbete och dirmed ocksa
olika typer av innovationer. Innovationerna i sin tur férutsitter olika metoder
och att man arbetar tillsammans med olika samverkansparter. Exempelvis dr
det vanligare med medarbetardriven tjinsteinnovation inom vilfirdsomradet,
dn inom de andra sektorerna, medan systemorienterade innovationsprojekt
som syftar till att ta till sig nya tekniska l6sningar 4r vanliga inom de byggande
och niringslivsutvecklande bolagen och férvaltningarna. P4 motsvarande sitt
dr det vanligare att man samverkar med andra myndigheter och en idéburen
sektor inom vialfirdsomradet, medan naringslivet ar en given partner nir man
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driver innovationsprojekt inom stadsutvecklingsomradet eller arbetar med
naringslivsutveckling. Vidare skiljer sig innovationsprojektens inbaddning at
mellan olika delar av verksamheten. Inom vilfirdsomradet behéver innova-
tionsarbetet nastan alltid forhalla sig till den ordinarie driften av verksamheten.
Eventuella forsok gors i verkliga miljéer och nya praktiker beh6ver vara vil
utredda och bygga pa beprévad kunskap innan de inf6rs i storre skala. Inom
stadsutvecklingsomradet ser det till viss del likadant ut, det vill sdga att manga
forsok gors i verkliga miljéer. Men inom samhillsbyggnadssektorn behover
innovationsprojekt istéllet for att forhalla sig till en driftorganisation, istillet
nistan alltid synkroniseras med andra bygg- eller stadsutvecklingsprojekt. Det
gor att innovationsprojektens tidsplan och méjliga utfall i viss man begrinsas
av huvudprojektets ambitioner, resurser och tidsplan. En annan viktig skillnad
ar att utvecklingsarbetet dr organiserat och resurssatt pa olika sitt inom G6-
teborgs Stad. Vissa delar av verksamheten har betydligt mer tid och kraft att
lagga pa utvecklingsfragor dn andra. Det hinger delvis samman med hur verk-
samheten dr organiserad i stort. Projekttunga, byggande forvaltningar med en
relativt stor andel av verksamheten forlagd till framtidsrelaterade utvecklings-
fragor och med explicita uppdrag att investera i ny infrastruktur, har exempelvis
storre frihetsgrader och mojlighet att ta till sig ny kunskap genom resor och
konferenser, eller genom att kopa in externa konsulter for att driva forandrings-
arbete, dan vad de delar av verksamheten som nistan uteslutande finansieras via
den kommunala driftbudgeten har. Vissa investeringar r alltsa mer kopplade
till balansrakningen, medan andra 4r mer kopplade till resultatrikningen. Det
finns ocksé betydande skillnader nir det giller extern finansiering f6r innova-
tionsarbete mellan olika sektorer, exempelvis vad giller statlig medfinansiering
eller bidrag fran EU.

Det ar patagligt i vara samtal med olika respondenter att nar man talar om
innovation och stadens arbete med innovationsprogrammet att man gér det ut-
ifran ett visst perspektiv, ofta ett perspektiv som kan hinforas till ovan beskriv-
na verksamhetslogiker. Det gor att vissa foreteelser uppmirksammas medan
andra undgar ens uppmarksamhet. P4 ett allmént plan finns en medvetenhet
bland stadens chefer och medarbetare om likheter och skillnader mellan olika
verksamhetsomraden inom kommunal verksamhet, men pafallande ofta har
diskussionen kring innovation firgats av de forestillningar man har utifran sin
verksamhetslogik, vilket vi menar forklarar varfér man betraktar programpro-
cessen pa delvis olika sitt. Flera har emellertid ocksa givit uttryck for att med-
verkan i processen inneburit att de utvecklat denna allmanna bild och lart sig
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andra sitt att se pA kommunal verksamhet i allmidnhet och innovation i synner-
het, att man uppmairksammat kinnetecken i eget och andras perspektiv och
dirmed natt nya insikter i hur olika verksamhetslogiker i hog grad styr hur man
forstar, tolkar och forhaller sig till olika foreteelser i den process man ér en del
av.

Ett vagt och komplext uppdrag gor forandringsprocessen
svarnavigerad

Arbetet med att utveckla innovationsprogrammet har varit en strivsam resa
och utmaningarna pa vigen flera. Som patalades i kapitel 2 r en 6vergripan-
de utmaning vid férindring av relationell natur, och som i studerad process
handlar om att nagra formulerar forutsittningarna (ger ett uppdrag, skriver
fram programforslag) som blir riktgivande for avsikter och ambitioner, med-
an andra forvintas forverkliga avsikter och ambitioner genom att genomfora
forslag och olika handlingsplaners aktiviteter. Om dartill forslagen uppfattas
som otydliga med avseende pa mal och medel komplicerar det genomforandet.
Vid sddana forhallanden ar det verksamhetens betingelser och genomférarnas
instillning som till stor del blir bestimmande. I det tidigare avsnittet beskrev vi
olika verksamhetslogiker och att det ocksd paverkar hur olika foretridare ser
pa den studerade processen. Nar det dr oklart i forvig vad som édr nyckelaktivi-
teter kommer processen att bli provande och s6kande, dir nya kunskaper och
erfarenheter ofta ger nya forutsittningar for det fortsatta arbetet. Vad som vixer
fram blir mer avgorande dn ursprungliga intentioner och avsikter.

Programgruppens uppgift pa uppdrag av Stadsledningskontoret har bestatt
dels av att skriva fram sjilva innovationsprogrammet, dels ett mer processuellt
forankringsarbete med syfte att skapa legitimitet for programmet i organisa-
tionen. Dessa bada uppgifter forutsitter som vi beskrivit tidigare savil en god
strategisk formaga att se helheter och att kunna omsitta dem i sprakliga kon-
struktioner som Gvertygar, som en taktisk och social fingertoppskanslighet for
hur man kommer framét i processen. Oavsett hur angeldgen eller virdefull na-
got nytt uppfattas vara, sa dr detta forandringsarbete utmanande, bade for dem
som leder processen och dem som genomfér forandringen.

Minga av de utmaningar som den studerade processen inneburit for delta-
garna kan forklaras av att uppgiften varit omfattande, vag och komplex, snarare
an tydlig och avgransad. Uppdraget frin kommunstyrelsen att ta fram “en stra-
tegi for innovationsarbetet som innefattar en modell for hur staden ska arbeta med
innovationsprojekt”, ar ocksa omfangsrikt och utan tydliga konturer. Innova-
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tionsprogramsprocessen har inte bara omfattat hela kommunen, den har ocksa
som namnts varit otydlig i vad innovation dr och vad processen ska resultera i,
och pé sina stillen ir det sa fortfarande. Ar innovation ett mal eller ett medel?
Pa moten har flera olika tolkningar om savil vilka kommunens utmaningar och
problem 4r som pé vilket sitt innovation skulle kunna vara en 16sning. Manga
aktorer, roller och befattningsnivaer har medverkat, frimst frin kommunen.
Minga olika intressenter ger manga olika perspektiv, bade kring problembe-
skrivningar och olika 16sningsforslag. Meningsskiljaktigheter har inte diskute-
rats pA moten, men vi har i vira enskilda samtal fatt olika beskrivningar av vad
som gors och vad som egentligen borde goras. Flera deltagare i utvecklings-
gruppen har dessutom kommit och gatt, vilket inneburit att flera omtag behovt
goras. Vissa har ocksa lamnat processen for att senare dterkomma i nya roller
och da satt sin prigel pa diskussionen. Nagra har varit mer tongivande dn andra.
Andra har nog velat halla en lag profil, och mer bevaka fragan. Vért intryck har
varit att vissa ocksa har besuttit mer kunskap 4n andra om sévil sakinnehall
kring utvecklingsarbete som hur processen ska drivas, vilket i ibland skapat
frustration.

Framtagande av program ir vidare inte nigot man gér varje dag och det
har dérfor inte funnits en given modell f6r hur den hir typen av processer skall
ga till, aven om kommunens nya struktur for styrande dokument varit till viss
hjilp. Fragor om mandat, vem som leder, vem som skall delta och pa vilka are-
nor har dterkommande diskuterats i programledningen och denna ovisshet
har till viss del ocksa styrt det praktiska arbetet. Och hur vet man om man 4r
pa ritt vig? Att organisera organiserandet, att utveckla programmet, handlar
om att utreda, analysera, samtala och ha moten 6ver tid och pa flera olika are-
nor. Visst, deltagarna vet vad de gor och varfér de gor vad de gor, men det dr
svért att veta hur handlingarna kommer att paverka processen. Dessutom har
programledningen haft att forhalla sig till andra processer och olika fragor har
konkurrerat om uppmirksamhet, exempelvis stora infrastrukturella satsningar
i staden, den stora omorganisation inom forskola och grundskola som genom-
forts, samt kommunens allt mer ekonomiskt anstringda lige och svarigheter
med framtida kompetensforsorjning. P4 snart sagt alla méten med styrgrupp
och utvecklingsgrupp och vid vara intervjuer har denna for innovationspro-
grammet, konkurrerande om man sa vill, kommunala kontext gjort sig pamind.
I samtal med deltagare, vid kaffepauser, pa vig ut frin moten, har det vid sidan
om den entusiasm som innovation och utvecklingsfragor vicker ocksa funnits
en viss uppgivenhet, “att vi far se vad som hdnder...”, "det dr mycket annat, mer
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bradskande som vi behover ta ansvar for och driva...” Det har till tider givit pro-
cessen ett inslag av avvaktan, framfor allt i borjan av programprocessen.

Inte desto mindre menar vi att stadens arbete med innovationsprogrammet
over tid funnit nagra sammanhallande former. Flera har givit uttryck for att
innovationsidén ar vag, men vi menar att denna vaghet mojliggjort ett brett an-
vindande och begreppet har spridits, vilket bland annat ocksa kom till uttryck
i ovan presenterade enkitsvar. Innovation dr bade svart att styra och avstyra.
Innovation som begrepp har bade konkretiserats till en programskrivning och
anvénts ospecificerat i processen. Det senare har mojliggjort att flera involve-
rats och gjorts delaktiga i processen. Samtidigt har programprocessen varit
starkt forknippad med projektet go:innovation, vilket méjliggjort resurser av
olika slag, medel for personal och aktiviteter, tid, uppmérksamhet och avsikt.

Maojlighetsdiskussion och verklighetsdiskussion formar processen
Goteborgs Stads ambition att organisera organiserandet och skapa ett struk-
turerat arbete for innovation kan mycket forenklat sigas besta av tva overgri-
pande diskussionssitt som vigleder organiseringsprocesserna. Den ena ér bred
strategiprocess kring vad som uppfattas méjligt och 6nskvirt med avseende pa
innovation. Den tar sin utgingpunkt i flera olika samhallspolitiska utmaningar
som offentlig sektor stir infor, exempelvis 6kat kostnadstryck, andrad demo-
grafi, stigande forvintningar och forindrade krav fran olika grupper, paborjat
arbete med hallbar utveckling och Agenda 2030 samt vikten av att stirka Go-
teborgsregionen som en attraktiv arbetsmarknadsregion och darigenom sik-
ra vilfirden. Den andra processen, ocksa den en bred strategiprocess, har ett
fokus p& genomforande och tar mer sin utgangspunkt i uppfattningar om hur
det ser ut i kommunens olika verksamheter och vilka betingelser ar for att ge-
nomfora ytterligare ett ambitiost program inom ramen for verksamheter som
redan uppfattas ar fulla av ambitioner. M6jlighetsdiskussionen och verklighets-
diskussionen loper 6msom parallellt 6msom infldtade i varandra. Ibland halls
de fysiskt isdr pa olika méten, men i regel har varje méte inslag av dem bada,
dven under ett mote kan personer byta positioner frain mojligt och onskvirt till
att fraga sig vad av allt detta dr genomforbart.

Den mer mojlighetsorienterade diskussionen kidnnetecknas av en relativt
6ppen medverkan frin kommunens olika forvaltningar och bolag dér idéer och
impulser cirkulerar bland flera olika aktérsgrupper om vad som borde géras.
Programgruppen ar hir navet och utifrdn propaer fran styrgrupp, utvecklings-
grupp och referensgrupp samordnar de arbetet och initierar och driver olika
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delprojekt och aktiviteter som stodjer programprocessen, dess andemening
och delleverans, till slutligen ett programférslag som ska presenteras for politi-
ken. Redan i ett tidigt stadie kom de fem fokusomraden som identifierats under
IHAS-projektet att vigleda diskussionen om programmets strategiska innehall,
och som till stor del har viglett programarbetet och arbetet med handlingspla-
nerna. Det hir arbetet drevs framfor allt inom projektgruppen och preciserades
allteftersom. Organiseringsprincipen forefaller vara dialog kring hur det borde
vara. Denna dialog vecklar ocksa ut sig at flera olika hall, bade brett och riktat.
Kopplingar gors saval till tidigare och parallella satsningar, dar innovation och
samverkan blir vigledande for att tydliggora vad som ér 6nskvirt. Kopplingar
gors aven till befintliga ledningssystem, styrprocesser, kommunikationsplatt-
form och uppféljningssystem. Dialogen uppmarksammar sévil konkreta me-
toder och verktyg for specifika uppdrag och projekt, som innovationsframjan-
de satsningar rorande organisationskultur och virderingar vilka i hogre grad
borde genomsyra stadens chefer och medarbetare. Vil medveten om skilda
forutsittningar i bolag och forvaltningar, dér olika verksamhetslogiker, och
utvecklingsprocesser ocksé strukturerar arbetet (se avsnittet ovan), syftar och
inriktar sig mojlighetsdiskussionen till att samfillt fa med sig hela staden i ett
kommungemensamt innovationsprogram. Diskussionens tidsférhallande och
tempus var framtidsorienterat, for sidant som 4nnu inte intriffat. Det handlar
om att blicka framat dar kommunens olika verksamheter framgent ska paverkas
av ambitioner och ideal inskrivna i innovationsprogrammet och strategiernas
olika ska-satser. Strategiernas omfangsrika ambition innebar att inriktning for
arbetet forvisso utstakades, men ocksa att denna bredd av stora flertalet kom att
uppfattas som allmin, diffus och otydlig, snarare 4n tydlig och forpliktigande.
Det har ocksa varit den intrig kring vilken det andra diskussionssittet kretsat
kring.

Den andra organiseringsprocessen tar mer sin utgangspunkt i institutionel-
la och historiska forutsittningar och handlar till stor del om hur stadens olika
verksamheter uppfattar forutsittningarna for att realisera och genomfora de
ambitioner och avsikter som finns inskrivna i program och handlingsplaner.
Tempus och tidsfokus dr imperfekt och presens, vad som har hint och pé vilket
satt det har inverkan pa vad som nu sker paverkar mer dn framtida idealbilder.
Lite beroende pa vilken aktérsgrupp som uppmarksammas, styrgruppen, ut-
vecklingsgruppen eller den utékade projektgruppen som ansvarar for olika ak-
tiviteter i handlingsplanen, kom olika institutionella betingelser att uppmark-
sammas.
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Overtid har det utvecklats en samsyn kring innovationsprogrammet de bada
organiseringsprocesserna emellan. Fran att skillnaderna var stora inledningsvis
mellan sittet att prata om hur det borde vara och hur det ar, har det méjliga och
genomforbara Gver tid och genom triget motesarbete narmat sig varandra. Ett
arbete som initialt mer uppfattades som “toppstyrt” kom en bit in i processen
att innefatta aktiviteter som visade pa om inte bred sa i alla fall betydande del-
aktighet. Hirigenom blev det stora flertalet kopplade till innovationsprogram-
met tillmétesgiende till kommunens satsning att forbattra innovationsklimatet
i kommunen, och stodjer tanken om ett bredare samarbete mellan bolag och
forvaltningar kring utvecklingsarbete. Vad som inledningsvis uppfattades som
forvisso tilltalande ideal, men vaga och allmint hallna tillvigagangssitt kom
senare i processen att vigleda och legitimera olika insatser. Programprocessen
har pé sa sitt resulterat i en blandning av gemensam stadenévergripande foku-
sering pa innovation manifesterade i innovationsprogrammet, samtidigt som
lokala initiativ kunnat utvecklas utifrin mer verksamhetsspecifika premisser.
Programmet som normerande ramverk bade styr och har en sammanhallande
funktion, fungerar som gemensam referensram och kunde underlatta olika ini-
tiativ kopplat till forestillningen om innovation. Hirmed kan innovationspro-
grammet och den process inom vilket programmet togs fram ses som ett sitt att
oka insikten och legitimiteten for stadens utvecklingsfragor. Kommunen har
med ritta ett stort driftsfokus, den har krav om att producera tjanster pa en dag-
lig basis, men arbetet med programmet och programprocessen har uppmark-
sammat deltagarna och férhoppningsvis bredare grupper i kommunen att olika
samhallsutmaningar ocksa forutsitter nya kompetenser och sitt att arbeta, och
pa mer aggregerad niva 6kad organisatorisk kapacitet kring stadenovergripan-
de utvecklingsarbete.

Larande och organisatoriskt kapacitetsbyggande

Att organisera organiserandet utifrin innovation har som vi diskuterat varit en
timligen modosam process. Orsakerna till det ar flera, som dessutom 6msesi-
digt forstarkt varandra. Arbetet har vigletts av en allomfattande och vagidé om
det saliggbrande med innovation snarare dn en konkret manual och checklista,
vilket gjort arbetet savil provande och testande som besvirligt. Det finns sa
att siga ingen firdig upptrampad stig, utan stigen ska skapas medan man gar.
Arbetet med innovation ska genomsyra hela kommunen, snarare dn en viss
verksamhet, och dirmed har flera olika aktérsgrupper och verksamhetslogiker
beho6vt samordnas. Stigen skapas om alla forstar och gar it gemensamt snarlikt
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hall. Arbetet med att initiera och driva denna samordning har dven den varit
modosam. Forindring sker inte i ett vakuum. Vilka forvintansbilder ska arbe-
tet vigledas av, duger stindiga forbittringar eller krivs radikala férandringar?
Som vi beskrivit har kommunen och dess olika verksamheter redan etablerade
och starkt institutionaliserade organisatoriska processer som mojliggor stor
lokal handlingsfrihet rérande resurser, interaktioner och aktiviteter, dvs redan
upptrampade stigar som dessutom uppfattas g at flera olika hall. For att idén
om innovation ska fa ett brett genomslag maste programledningen alltsa bade
forhalla sig till etablerade rutiner och samtidigt skapa forutsattningar for nya
handlingsmonster och arbetssitt. Ett alternativ till att se innovationsprogram-
mets arbete som rationell implementering dr darfor, som vi patalade i kapitel 2
med hinvisning till Matland (1995) att istillet betrakta arbetet som tillfillen
tor experiment och lirande, dir betoningen ligger pé f6randring under proces-
sens gang.

Det modosamma programarbetet har stravsamt och bit for bit hanterats
med méten, workshops och avstimningar, och nya moéten, osv. Faktum ér att
merparten av berorda till storsta delen arbetar som motesarbetare. Att triffa
andra i specifika fragor och drenden har ocksa 6ver tid givit upphov till en hel
del lirande, om hur olika aktorsgrupper i anslutning till programmet ser pa
innovation och den process man ér en del av, om hur de ser pa utmaningar
och behov i kommunens olika verksamheter, samt om hur de ser pa varandra
och varandras forutsittningar. Det ar en sak att diskutera innovation och ut-
veckling pé ett dvergripande samhaillspolitiskt plan. Utmaningarna far en an-
nan innebo6rd om vi forflyttar oss till forvaltnings- och bolagsniva, eller till pro-
jektnivd som vanligtvis utgor det offentliga innovationsarbetets vardagsniva.
Under programprocessen har deltagarna tillsammans utvecklat sin forstaelse
for innovation utifrin vad som pagar i olika utvecklingsprocesser man agerar
inom eller far ta del av. Det har gjorts genom att man inledningsvis fick inblick
iandra branscher och stiders arbete med innovation och utifran det reflekterat
och diskuterat med varandra om upplevda likheter och skillnader. Merparten
av inspirationen har dock inte varit genom omvirldsspaningar, utan snarare ge-
nom interna kommunala spaningar, hur olika delar av kommunen arbetar med
utvecklingsfragor. Harigenom séger sig deltagarna blivit mer medvetna om och
fatt en storre forstaelse for kommunens olika verksamhetslogiker och pa vilka
olika sitt inte bara utvecklingsarbete beskrivs utan ocksa bedrivs. Dessa skill-
nader men ocksa likheter har varit stindiga diskussionspunkter, inte minst ef-
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tersom utvecklingsarbete néstan alltid forutsitter att man samverkar 6ver olika
grinser, organisatoriska, professionella och mentala.

Medverkan i programprocessen har okat deltagarnas forstaelse, och som
flera menar varit till gagn f6r den samverkan man bedriver. Vid sidan om att
processen fungerat legitimerande pa sa sitt att innovation Gverensstimmer
med tidsandan om hur offentlig sektor ska ta sig an nya utmaningar, har pro-
cessen dven interna funktioner. Den har fungerat savil motiverande genom att
vicka entusiasm och engagemang bland medverkande som styrande kring hur
stadens utvecklingsfragor framgent borde beskrivas och forstas. Nar man arbe-
tar med sina egna erfarenheter motverkar man dven organisatorisk glomska.

Liarandet har I6pande omsatts i programprocessen till olika aktiviteter, nag-
ra styrda av stadens riktlinje for styrande dokument — program-handlingspla-
ner-aktiviteter, andra styrda av krav om samverkan. Larandet sker kontinuerligt
och ir inte begrinsat till sarskilda tillfallen, och handlar till stor del om att be-
rorda forstar de ssammanhang inom vilka man verkar, och agerar utifran denna
forstaelse. Givetvis ar det individer som lir men eftersom larandet i studerad
process sker i ett socialt sammanhang inbaddat i att man gor nagot tillsammans
kan vi dven tala om ett lirande pa kollektiv nivd, som ett sitt att skapa organi-
satorisk kapacitet.

GO:innovation har som satsning méjliggjort en dialog mellan olika grup-
peringar i kommunen och genom dem ocksé i férhillande till kommunens for-
valtningar och bolag. Det 4r en mycket viktig effekt av satsningen. Olika pro-
gramgrupper ordnar méten, seminarier, agerar métesplats och vird for olika
aktiviteter i handlingsplanen. Arbetet mangfaldigar pa sa sitt sina kopplingar
till en rad bolag och forvaltningar. Hirigenom skapas och tydliggors forestill-
ningen om ett behov av ett innovationsprogram. Konkret sker det genom att
kedjor av hindelser och handlingar kopplas samman 6ver tid och rum. For-
valtningar och bolag kopplas ocksa samman och ges olika roller utifran hand-
lingsplanen. Olika strategier kopplas ihop med 6vergripande mal, och olika
aktiviteter utfors i anslutning till programmet och dess strategier. Olika aktorer
samlar in information hur det fungerar och hur det borde fungera som kopplas
till utmaningar, problembilder och l6sningsforslag, konkret traffas man, disku-
terar, foreslar aktiviteter som genomfors, man skapar ocksa powerpoint-bilder
som presenteras i olika sammanhang och dérigenom sprids innovationspro-
grammet ut i olika verksamheter. Att tydliggora och férankra bilden av ett pro-
gramarbete och vikten av organisatorisk kapacitet handlar med andra ord om
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att mangfaldiga forbindelser, relationer och kopplingar som har att gora med
betydelsen av stadens arbete med olika utvecklingsfragor.

Att leda erfarenhetsutbytet och méngfasetterade kopplingsscheman ir en
organisatorisk process, och har hirbergerats inom ramen for satsningen. Det
dr ett organisatoriskt arbete att fora samman personer, idéer och erfarenheter.
De sitts inte samman pa mafé, utan madste aktivt bindas samman sa att liran-
de uppstar. For att forsta vad denna lirprocess under GO:innovation bidragit
till menar vi att det ar viktigt att se det i skenet av hur man resonerade under
IHAS-projektet. Arbetet med IHAS startade 2012. G6teborgs Stad hade da un-
der nagot ar arbetat med att kommunens styrning ska genomsyras av forestall-
ningen om ett "hela-staden-perspektiv”. Stadsdelnimndsorganisationen hade
nyligen dndrats frin 21 till 10. Dirtill hade arbetet med stadsutvecklingsprojek-
tet Alvstaden paborjat som forutsatte bred samverkan mellan stadens bolag och
forvaltningar, och man talade ocksd om behovet av en fackforvaltningsoversyn
och behov att se 6ver kommunens bolagssfar. Om den tidigare ordningen pre-
mierade variation utifran lokala betingelser, i stadsdelar och kring olika plane-
ringsprocesser med hog grad av autonomi, kom ”hela-staden-perspektivet” att
vigledes av forestillningen om enhetlighet och behov av 6kad samordning och
samverkan. IHAS projektets olika arbetspakter kring att utveckla forestallning-
en om en innovationsplattform resulterade bland annat darfor i, och som vi
beskrev ovan, slutsatsen att det foreligger ett stort behov av att koordinera olika
storre utvecklingssatsningar och projekt i staden. Vidare saknades en 6vergri-
pande styrning och samordning for att i férvaltningar och bolag implementera
ny kunskap, idéer och forslag vunna ur olika storre utvecklingsprojekt. Och for
det behovde staden utveckla en kommunévergripande innovationsstrategi, vil-
ken man ocksa presenterade ett embryo till.

Utifran uppdrag frain kommunfullmiktige till stadsledningskontoret kom
go:innovation, med hjilp av ytterligare projektmedel fran Vinnova och Till-
vaxtverket, att ta vid dar IHAS slutade. Intentioner och resurser dversatts inom
ett flernivisystem till en projektplan och ett program. Férutom att processen
lett fram till ett av kommunfullmiktige antaget innovationsprogram som i pro-
gramtexten inmutar tiden fram till 2023 och en rad olika aktiviteter i en for
programmet angiven riktning, har processen ocksa lett fram till en sprakge-
menskap, frimst bland dem som arbetet i narheten av programgruppen. Denna
sprakgemenskap delar forestillningen om att innovation ir visentlig for sta-
dens utvecklingsarbete, och denna idé har spridit sig till savil andra program
som forstirkts av olika utvecklingsaktiviteter i staden. En ny innovationsstig
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har skapats i det kommunala landskapet, som dessutom ar integrerad med sta-
dens dvergripande och ordningsskapande styrprocess.

Att se stadens programarbete som en larprocess, dir flera olika aktorsgrup-
per interagerar kring forestillningen om att innovation handlar ur ett aktor-
sperspektiv om att uppticka omvirldsférandringar, nya krav, férvantningar och
forutsittningar. Det handlar ocksa om att uttolka férnyelsebehovs olika inne-
border, forsta implikationer for involverade parter, omsitta ambitioner och
initiativ i olika aktiviteter och projekt, prova och uttolka resultaten av dessa,
dra lardomar samt modifiera och forstirka goda utfall. Ett sidant lirande dger
givetvis rum pa individnivd, men dnnu viktigare for en kommun ér férmagan
att starka den organisatoriska kapaciteten. Vi anser att begreppen lirande och
organisatorisk kapacitet ar relevanta for att forsta och bedéma studerad pro-
gramprocess. Begreppen bygger pa forestillningen om att komplexa utveck-
lingsprocesser sasom att organisera organiserandet bestir av intressenter —
individer, projekt, enheter, forvaltningar och bolag — som genom olika typer
av identifierade férmagor, sisom att diskutera, samverka, préva/omprova och
befista inom olika aktiviteter tillsammans utvecklar och skapar mening kring
nya synsitt, metoder och géranden. Dirmed omf6rdelas makt och normer och
virderingar forskjuts for att darigenom andra saval organisatorisk som indivi-
duellt beteende.

De personer som verkat inom ramen for innovationsprogrammet har 6ver-
lag sin hemvist i kommunens ledningsdoman, som formella chefer eller som
stabspersoner nira olika ledningar. En friga som instiller sig ar vilket genom-
slag studerat programarbete har. Flera program i staden har pd motsvarande
sitt uppdrag att forverkliga en politisk viljeinriktning i stadens olika verksam-
heter, och pd motsvarande sitt organisera organiserandet. Flera programansva-
riga som vi varit i kontakt med under senaste aret har sagt sig vilja ha motsva-
rande arenor och strukturer alternativt vilja anvinda innovationsprogrammets
utvecklingsgrupp for att ocksa driva sitt programarbete. Det giller i synnerhet
de program som likt innovationsprogrammet arbetar med att en viss idé ska ge-
nomsyra all kommunal verksamhet, jamlikhet och milj6. Utvecklingsgruppen
har alltsa inte bara bidragit till att uppmérksamma innovation utan har dven bli-
vit en modell for hur andra program i staden kan arbeta. P4 s sitt kan utveck-
lingsgruppen ses som en tvirfunktionell organisatorisk kapacitet i vardandet.

Arbetet med och i utvecklingsgruppen har fungerat som en handlingsstruk-
tur for att omsitta pratet i Innovationsprogrammets olika “genom att satser”
och beslutade aktiviteter i handlingsplanen till organisatorisk handling. Som
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grupp betraktad agerar den bade pa en strategisk och operativ arena. Det dr en
organisatorisk process att féra ssamman personer, idéer och erfarenheter och ur
det utveckla nagot nytt. Det forutsitter en vilja att organisera, och den har till
stor del mojliggjorts genom externa medel. Det ar viktigt att patala att denna
struktur i vardandet verkar under temporira former. Arbetet har fatt beviljade
medel fran Vinnova for ytterligare en programperiod. Det ir nog visentligt.
ndra anslutning till det fortsatta arbetet med nya handlingsplaner och aktivite-
ter har Stadsledningskontoret initierat en mer generell satsning avseende kun-
skapsuppbyggande kring stadens programarbete i form av strategiska kartor.
Det arbetet kan mycket vil utnyttja den struktur som innovationsprogrammet
byggt upp. Olika kartbilder kan provas och utvecklas tillsammans med utveck-
lingsgruppen.

Som f6ljeforskare med moijlighet att 6ver lang tid vara med pé flera olika
arenor och sammanhang, och dirmed fa tillgang till hur olika aktorsgrupper
ger uttryck for kommunens behov av utveckling och innovation, har vi upplevt
en kraft i den studerade processen. Det har varit en kraft som ingalunda enbart
har varit betingad av att samtalet varit inordnat i stadens programprocess, utan
ocksa varit en historiskt betingad kraft grundande i att hela var samtid, hela
offentliga sektorn, stat, region, kommun talar om just behovet av innovation.
Inom det hir till stor del normativa klimatet, dar sdvil 6verdrivna brister med
det befintliga som 6vervirderade fordelar med det nya sker det ett betydelse-
skapande och en kamp om uppfattningar och asikter. Detta normativa klimat
har fungerat som en projektionsyta for minga férhoppningar om att ta sig an
olika utvecklingsfragor och utmaningar pa delvis annorlunda vis. Samtidigt har
flera ocksé varit medvetna om denna normativa kraft och ocksa velat sakta in
och gora processen mer problem- och utmaningsdriven, snarare an 16snings-
driven. Att skynda langsamt, att forindring ocksa kraver stabilitet och rotter i
det befintliga har bidragit till att processen tagit tid men ocksa genomsyrats av
eftertanke.
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Slutsatser och nagra insikter for
det fortsatta arbetet

I detta avslutande kapitel gor vi en kort rekapitulation utifran foljeforskning-
ens tre vigledande fragor. Direfter sammanfattar vi nigra lirdomar kring ar-
betet med innovationsprogrammet, som kan vara av betydelse inf6r det fort-
satta arbetet med innovation inom Géteborgs Stad, men édven vara av intresse
for andra offentliga foretradare som lockas av innovationsbegreppets magiska
skimmer och dragningskraft. Avslutningsvis blickar vi framat, i form av nigra
fragestallningar som kan vara relevanta att belysa i fortsatt foljeforskning.

Kort rekapitulation

Foljeforskningen har vigletts av tre dvergripande fragor. Vilka forestillningar
om innovation finns bland berorda foretradare i kommunen? Vad hiander med
innovationsidén nar den ska omsittas i praktisk verksamhet? Vad hinder med
befintlig verksamhet nir ett nytt ideal alltmer gor sig gillande? I den I6pande
texten har vi tangerat frigorna, men det langa talets korta mening kan formule-
ras pa f6ljande vis.

Som vi visat finns det manga olika forestallningar om innovation, som vi
menar ir starkt kopplade till institutionaliserade forestillningar om utveck-
lingsarbete inom forvaltningar och bolag. Vi har ovan beskrivit olika verksam-
hetslogiker kopplade till kommunens tre 6vergripande uppdrag, vilfird, stads-
byggnad och niringslivsutveckling. Vi har vidare visat att kommunen inte bara
har att férhalla sig till och tillvarata ett virde som att tinka nytt, utan dven har att
beakta andra viktiga virden och hinsyn som kommunen ocksé dr understillda,
och som ofta dr manifesterade i befintliga styrsystem. Det ar alltsa inte fragan
om att tinka utanfér boxen som implicit innovationsbegreppet medpresente-
rar, utan forestallningar om innovation har att férhalla sig till flera befintliga och
ordningsskapande processer, dir det ska utredas, dir program, strategier och
handlingsplaner ska anpassas och samordnas med andra program, malbilder
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och aktiviteter. Ofta gors det genom méten, och mycket méten har det blivit.
Manga méten har ocksé successivt flyttat uppmaérksamhet och fokus till vikten
av att kommunen arbetar med utmaningar pa nya sitt och att det arbetet ocksa
forutsitter att kommunen behéver fortsitta att stirka samt samordna stadens
organisatoriska kapacitet kring utvecklingsfragor. Vidare har en rad aktiviteter
genomforts for att arbeta in forestillningen om innovation i kommunens for-
valtningar och bolag, och flera andra utvecklingsprocesser som pagar och ar
pa tur gors utifran andemeningen i innovationsprogrammet. Innovationspro-
grammet har dirmed skrivit in sig i stadens arbete med olika utvecklingsfragor.

Att organisera organiserandet har pa s vis burit frukt. De som anser att
kommunen redan nu borde blivit mer innovativ med hjilp av go:innovation
dr orealistiska optimister. De som anser att den organisatoriska verkligheten
inom starkt institutionaliserade strukturer dr mer komplicerad blir besvirligt
realistiska och mindre fortrostansfulla. Studerade aktorer har spelat en aktiv
roll i tolkningen av innovation, men samtidigt styrs ocksd genomf6randet av
anpassning till befintlig kontext och praktik, och omstillningen har dirmed va-
rit storre pd det formella planet dn i det 16pande praktiska utvecklingsarbetet.
Pa temat innovationsprogrammet som en larprocess kan man tinka att alla mo-
ten, workshops, delprojekt och aktiviteter kan ses som en lixa i att tinka nytt
kring olika utmaningar, och att den var om inte enkel sa nyttig for kommunen.

Vi har i rapporten forsokt att beskriva och analysera den process som inbe-
griper savil formandet av som det initiala arbetet med att implementera inno-
vationsprogrammet. Vi har framst riktat fokus mot hur férandringsaktorer pa
olika nivéer tolkar och férstar olika skeenden och hindelser i kommunen och
den nira omgivningen nir idén om innovation "gor sig gillande”, och hur de
pa olika sitt nyttjat detta for att driva processen vidare. Vi har ocksé forsokt
beskriva processens resultat och problematiserat arbetet. Vi har kunnat note-
ra att kommunen har flera olika logiker och att innovationsarbetet har haft att
konkurrera med andra utmaningar som den kommunala organisationen star
infér. Vi har ocksa kunnat konstatera att innovationsarbetet haft tydliga ambi-
tioner att utveckla stadens formaga att driva innovation i samverkan, men att
komplexiteten i den egna organisationen lett till en relativt introvert process,
svar for utomstdende att fa grepp om, dn mindre delta i.

Vi har ocksa sett hur begreppet innovation utlovade nytinkande och att
detta 6verlag sigs som positivt och optimistiskt. Hirigenom skulle befintliga
och nya kommunala utmaningar hanteras pa bittre sitt och férhoppningsvis
16sas. Samtidigt har vi visat hur aktorer sorterar, virderar och hanterar i grun-
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den komplexa situationer och problem med ett mer aterhallsamt sinne. Viljans
optimism vigs av mot fornuftets pessimism - att tillforsikt och framétstravande
baseras pa en realpolitisk syn for hur organisatorisk utveckling ska astadkom-
mas och genomforas.

Kanske ér det i synnerhet pd den punkten som Go6teborgs Stads arbete med
innovationsprogrammet har nigot att sdga andra offentliga verksamheter, nim-
ligen att lika lite som drémmen om en ljusare framtid kan ges upp, kan vér tro
pa eftertanke och nyanserad kritisk reflektion inte ges upp. Den funktion som
programmet fick for Goteborgs Stad var att moderera ideologiskt tinkande, de-
konstruera enkla svar, problematisera handling och passivitet och ge perspektiv
pa kollektiv handling och socialt engagemang.

Upprinnelsen till G6teborgs Stads arbete med innovation kom bland annat
utifran IHAS-projektets 6nskan fran olika utvecklingsansvariga inom kommu-
nens olika forvaltningar och bolag att kommunen borde samordna sina olika
utvecklingsinsatser. Innovationsbegreppet visade sig kunna kanalisera denna
6nskan. Go:innovation har mojliggjort for kommunen att ta fram ett av kom-
munfullmaktige antaget innovationsprogram, med strategier och handlingspla-
ner. Parallellt med att denna formella struktur tagits fram har projektet inriktat
kraft och energi att skapa en organisatorisk kapacitet att tvarsektoriellt i staden
strategiskt arbeta med innovation, och har dirmed forenat aktorer pa kom-
munovergripande niva med féretradare fran forvaltning och bolag. Harmed
har lokala 6nskemal kopplats samman och férbundits med centrala initiativ att
etablera innovation som vigledande styrprincip och att samordna stadenéver-
gripande utvecklingsarbete.

Programmet dr som sagt antaget och stricker sig fram till 2023. Den orga-
nisatoriska kapaciteten daremot forutsitter kontinuerligt underhallsarbete, an-
nars dr risken stor att gjorda framsteg gloms bort. Att arrangera méten leder till
sa mycket mer 4n bara méten, det har som vi visat mangfaldigat kopplingar och
torankrar ocksa vikten av att stadenévergripande utvecklingsarbete samordnas
utifran forvaltningar och bolags olika utvecklingslogiker. Att féra samman sta-
dens chefer med utvecklingsansvar forutsitter emellertid bade resurser och in-
citament, i synnerhet som de i sina forvaltningar och bolag redan r upptagna.
Samtidigt har studien visat att de agerar med staden och helheten for 6gonen.
Utifran ett stadsledningsperspektiv menar vi att det ddrfor finns mycket som ta-
lar f6r att aktivt stodja den utvecklingen som projektet go:innovation iscensatt,
bade att innovationsprogrammet 4r pa plats, men i synnerhet det embryo till
organisatorisk kapacitet som ocksa foreligger som kan omsitta policy till prak-
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tik. Under dessa férhallanden kan det fortsatta utvecklingsstodet fran Vinnova
ha alla forutsittningar att fi en gynnsam organisatorisk utvixling.

Innovationsprogrammet - en gemensam ldrprocess

Denna rapport har handlat om policyimplementering och férindringsarbete
i Goteborgs Stad och har tagit sin utgingspunkt i frigor om innovation som
idé och underliggande drivkrafter, vad som hinder med innovationskoncep-
tet nar det moter Goteborgs Stads olika verksamhetslogiker, samt vad hander
med Goteborgs Stads olika verksamheter nar innovation som idé paverkar or-
ganiseringen. En huvudslutsats for rapporten har varit att forindring av och
i en sapass komplex organisation som Goteborgs Stad ar modosamt, sérskilt
ndr idealet som styr férandringsambitionerna ir s pass vagt och formbart som
innovationsbegreppet. Kommuner ar heterogena verksamheter med flera olika
verksamhetslogiker samt flera parallella styrideal och méangbottnade orsaks-
sammanhang som &r svara att 6verskada. Det hir har implikationer for arbetet
med policyimplementering och forandringsarbete, i synnerhet om det ska om-
fatta hela kommunen.

Nya ideal om innovation har forvisso betydelse for val av framtida strategier
och arbetsmetoder for staden. Inte minst utifran behovet av att framsta som
modern maste kommunen aktivt forhalla sig till ideal som upplevs som legiti-
ma. (Under tiden vi f6ljde framtagandet av innovationsprogrammet, upplevde
vi ocksd hur ett annat i samtiden legitimt begrepp gjorde sin entré i kommunen,
tillitbaserad styrning.) Men kommunens ingiende verksamheter styrs redan av
andra sedan tidigare vil inarbetade idéer och ideal, och det kan dérfor vara svart
att andra befintliga handlingsrutiner pa savil individuell som kollektiv niva. In-
ledningsvis slog vi ocksd fast att det svara kanske inte ér att introducera nya
idéer och ideal, utan dndra befintliga rutiner. Det finns alltsa redan etablerade
forstaelseformer och synsitt — “sa hér 4r det ju” — som 4r omsatta i handlingar
och erkinda praktiker — "s hér gar det till”. Organisationer halls pa sa sitt sam-
man av stabiliserande faktorer och gemensam férstaelse av verksamheten, dess
uppgift, roller och arbetssitt. Det ar i det ssammanhanget innovation som idé
och styrideal trider in. Overlag finns en dvertro pa att om minniskor bara far
information (om innovation), kommer deras handlande att piverkas av denna
information. Det dr bara om informationen sitter spar i individen/gruppens
forstaelse av sin verklighet som informationen har nagon verkningsfull effekt.
Chefer och medarbetare maste aktiveras for att sjilva utveckla denna forstielse
i form av fardigheter, forhallningssatt och tankesitt.
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Sju overgripande lardomar fran gjord studie
Utgd fran mangfacetterade malbilder snarare dn entydiga moderna koncept och losningar.
Eftersom kommunen inte r en enhetlig aktor, utan olika bolag och forvalt-
ningar har olika funktionssitt och star infor sinsemellan olika utmaningar, 4r
en forsta insikt att man bor starta frin en mangfacetterad problembild snara-
re dn fran entydiga moderna koncept och 16sningar nar man initierar férind-
ringsprocesser. Det dr dirfor viktigt att gora grundliga analyser av vilka olika
utmaningar kommunens olika bolag och forvaltningar star infor, och utifran
det bena upp vad som utgér huvudproblem och pa vilka olika sitt innovation
kan vara en 16sning. Det ir litt att forledas att tro att innovation r en universell
16sning for alla utmaningar och problem, och plétsligt blir férandringsarbetet
16snings- istillet f6r problemdrivet. Inslag av det fanns i processen, inte minst
vad giller att under tidspress skriva fram programférslag och handlingsplaner.
Policyimplementering och forindringsarbete kommer forr eller senare beak-
ta och vara forankrat i konkret verksamhet, dess verksamhetsbetingelser och
etablerade forstaelseformer. Att starta i problem snarare 4n 16sning ar ocksa ett
sétt att delegera foérandringsidén, och pa sa sitt drivas av en intern efterfrigan.
Ett sadant arbete bor alltsd inte kommenderas fram i en sluten och begridnsad
process, utan bor snarare inkludera en bred medverkan. I studerad process har
vi lyft fram utvecklingsgruppens arbete med att bade klarsynt rapportera om
interna forutsittningar inom sina respektive bolag och forvaltningar likval som
att understodja ett internt innovationsarbete i den egna forvaltningen/bolaget.
Hirigenom kom fler att inkluderas i arbetet med innovationsprogrammet, dels
andra chefer och anstillda, dels olika anvindargrupper och i vissa fall externa
samarbetsparter.

Svaret finns ej frdn bérjan - innehdll, strategier och organisering vixer fram

En andra insikt ér att det ar viktigt att processens deltagare och ledningen pa
olika nivaer ar beredda pa att bade anpassa sig och modifiera férandringen efter
hand. Studien visar att alternativ "finns” inte, utan skapas i processen. Aktorer
lar sig vad de vill och vad som ar méjligt att gora genom att delta. I stillet for
att knyta upp innovationsprogrammet till ett starkt f6randringskoncept utifrin
ett forutbestaimt koncept for innovation och lata ett sadant koncept vigleda
arbetets genomforande i hela kommunen, héll féretradare for bolag och for-
valtningar fast vid malet om att en bittre organiserad verksamhet samt bittre
styrning av produkter och tjinster inte bara kan ta hinsyn till innovation. Vag-
heten till trots kom valet av innovationsprogrammets fem strategier att framsta
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som ett 6ver tid alltmer stadigt ramverk som det stora flertalet uppfattade som
rimliga, limpliga och acceptabla, men som i realiteten péverkade bolag och f6r-
valtningar pa flera obestimda sitt. Strategierna tillit och mojliggjorde foljakt-
ligen olika lokalt utvecklade handlingssitt. Forvisso kan det hir 6ppna upp for
storre variation, vilket pa ett plan kan ga stick i stiv med programmets intentio-
ner — att fokusera innovation — men pa ett annat plan speglar betingelserna en
komplex heterogen kommunal verksamhet med flera sinsemellan verksamma
logiker och mal.

Fordndring dr tids- och resurskrdvande

Den tredje insikten ér att storre hinsyn bor tas till att policyimplementering och
att forandringsarbete dr bade mer tids- och resurskravande dn vad man normalt
sett planerar for. Resurser avser inte bara monetira medel utan dven uppmark-
samhet och kompetens. Det dr svart om inte sagt omojligt att snabbt genomfo-
ra férandring i ett komplext organisatoriskt landskap som en kommun och stor
stad de facto utgor. Berorda parter, sdvil interna som externa, besitter kunskap
som dr nédvindig for genomférandet. Forandring gar inte att kommendera
fram och studerad process har inte minst pamint om detta; om bredden i det
kunskapsarbete som dgt rum. Uthallighet och talamod med méangtydiga intres-
sedrivna processer forefaller vara mer fruktbart 4n att tro pa och agera utifrin
i forvig utriknade planer och deadlines. Tolerans for avvikande uppfattningar
mojliggor pa sa sitt ocksd ett lirande om vilka etablerade forstaelseformer som
i praktiken verkar vid implementering och att denna lirdom kan utifran moget
6vervigande anvindas for att konstruktivt paverka det framtida arbetet. Det
handlar alltsa inte bara om att leva som man lir, utan ocksa att lira av hur man
reellt lever och agerar.

Flera olika akt6rsgrupper bér pa férdndringen — Delegera idén om innovation

En fjarde insikt ar att flera olika aktorsgrupper bar pa forandringen. Projekt-
ledningen bér inte bli den alltfér dominerande aktéren i processen, eftersom
det riskerar att gi utover styrningen och organisationsledningens engagemang.
Operativt ansvariga f6r implementering, i vért fall projektansvariga och fore-
tradare for utvecklingsgruppen, behover sin lednings aktiva stod. Det dr emel-
lertid inte bara ledningen eller specialiserade staber och experter som bér pa
viktigt kunnande, den kunskapen finns pa flera olika nivéer. Ofta har forsta
linjens chefer och deras medarbetare unika kunskaper om vilka praktiska for-
utsittningar som mojliggér forandring. Pa kort sikt dr den operativa forind-
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ringsledningen f6rvisso viktig, men det dr andra faktorer som i regel paverkar
om resultat och ny kunskap tillvaratas och anvinds. Inférs nagot nytt finns som
regel alltid en viss form av misstinksamhet och motstind. Operativt ansvariga
har dir begrinsat inflytande och saknar ofta mandat att ta nodvindiga strate-
giska beslut om uppmirksamhet, tid och fortsatt finansiering. Om chefer och
ledare 4r engagerade och positiva till utvecklingsarbetet 6kar sannolikheten att
de ocksa anvinder sin befintliga kunskap, inflytande och makt for att stodja
utvecklingsarbetet pa andra parallella arenor inom vilka man verkar. P4 mot-
svarande sitt, om berérda lingre ut i organisationen gors delaktiga och har
mojlighet att paverka sd 6kar sannolikheten att de blir engagerade. Om sa inte
ir fallet, kommer férandringsarbetet som regel vara ytterligt médosamt eller till
och med misslyckas.

Bejaka gemensamma principer men tillat variation utifrdn olika verksamheters
behov

Forindringsarbetet ir inte enbart aktorsberoende. Var femte insikt handlar om
innovationsprogrammets ambition att 6ka kommunorganisationens samlade
férmdga att arbeta med forandringsarbete for att pa sa sitt finga upp och nyt-
tiggora nya kunskaper och dirmed 6ka verkningsgraden pa insatta resurser.
Var insikt r att den hir formagan nog inte ska kodifieras pA kommuncentral
niva, utan snarare bor vara distribuerad pa skiftande vis inom kommunens in-
gdende bolag och forvaltningar. Att bygga upp den organisatoriska kapaciteten
forutsitter emellertid att 6msesidiga utgangspunkter utvecklas, och har spelar
kommunikation och gemensamma arenor en viktig roll. En kommun med va-
rierande verksamhet, hog grad av specialisering och kunskaper spridda éver
manga funktioner har timligen goda forutsittningar att generellt fanga upp
nya kunskaper. Men da organisatorisk formaga och kapacitetsbyggande ock-
s& handlar om hur nya lirdomar kommuniceras och anvinds internt, ar det av
vikt att utveckla gemensamt sprak s att gjorda lairdomar internt kan kommu-
niceras. Processen att ta fram ett innovationsprogram kan hirigenom ses som
gemensam sprakutveckling kring kommunens utvecklingsarbete, och som i all
sprakutveckling ger 6vning fardighet. En visentlig bestindsdel for kapacitets-
byggande ar saledes arenor dar olika aktorsgrupper kan motas for att harige-
nom visa pa vilka olika sitt man dr séval lika som olika. De hér arenorna fyller
flera olika andamal. De 4r forum fér kunskaps- och erfarenhetsinhdmtning och
spridning. De dr dessutom forum for samordning mellan stadsledningskontor/
stadshus och olika bolag och forvaltningar och mellan avdelningar och enhe-
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ter inom olika bolag och férvaltningar. De édr ocksd forum f6r kompromisser
och konsensus olika intressen emellan. De dr dartill forum fér kontroll for att
utarbeta planer i syfte att genomféra fattade beslut. Vil fungerande arenor for-
utsitter emellertid att kommunen i storre utstrickning ar benidgen att ldra av
egna erfarenheter. Vilka 4r kommunens erfarenheter av innovations- och ut-
vecklingsarbete, generellt och kopplat till programmet? Varfér ser det ut som
det gor och varfor blev det som det blev? Hur gick det till? Vad var bra/mindre
bra? Vad skulle man kunna lira nagot av och bygga vidare pa? Det dr nagra fra-
gor som ett sadant kapacitetsbyggande bor utvecklas kring.

Professionalisera utvecklingsarbetet

Vi har kunnat notera att det 4r manga som kint sig kallade nir stadslednings-
kontoret bjudit in till dialog om innovationsfragor, och processens deltagare
arbetar alla med utvecklingsfrigor, men har varierande tjanstebeteckningar och
uppdrag i kommunen. Savil inom den studerade processen som i andra sam-
manhang lyfter dessa personer ofta fram att de kinner sig ensamma i organisa-
tionen, och att deras roll inte 4r sjdlvklar. En sjatte insikt dr dirfor att det kan
vara virt att fundera pa hur utvecklingsuppdraget i organisationen ska omsittas
i tydligare roller och uppdrag, samt hur fortbildning med mera kan utvecklas
tor de som arbetar med utvecklingsuppdrag for att pa sa sitt professionalisera
innovationsarbetet. Det krivs rimligtvis andra fardigheter nar man arbetar med
innovation och utveckling, ofta i samverkan med ménga olika organisationer,
dn ndr man ansvarar for till exempel driften av kommunal service eller hand-
lagger beslut. De senare skall sakerstilla att verksamheten I6per sa problemfritt
och forutsittningslost som mojligt, medan de som arbetar med utveckling ock-
s ifragasitter radande forestillningar, normer, roller, metoder och s vidare.
Vi har sett att det finns méanga olika sitt att organisera utvecklingsfragor inom
forvaltningar och bolag och att deltagarna borjat harma varandra, s mycket av
kunskapen kring hur innovationsledning gar till i praktiken finns redan i kom-
munen.

Glom inte omvidrlden

Arbetet med innovationsprogrammet har av forklarliga skil haft ett stort in-
ternt fokus. Goteborgs Stad ér en stor och diversifierad organisation och myck-
et tid och kraft har gatt at for att tolka innovationsbegreppet, forsta likheter och
skillnader mellan olika delar av verksamheten och positionera in innovations-
fragan jamfort med andra akuta uppgifter och pagaende forandringsprocesser.
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Samtidigt ar det viktigt att komma ihag att utgangspunkten for behovet om ett
mer strukturerat arbete med innovation grundades i ett upplevt yttre tryck att
kunna samverka bittre med andra aktérer for att tillsammans 16sa komplexa
samhillsutmaningar. Ett sddant arbete forutsitter att man som organisation
inte bara skadar inat, utan dels forstar systemet man verkar i, dels dr medve-
ten om och utvecklar sin egen roll i detsamma. En sjunde insikt som vi gjort
dr darfor att det i det fortsatta arbetet nog ar viktigt att lyfta blicken utanfér
den egna organisationen och grunda mer av diskussionen om innovations- och
utvecklingsfragor i vilka forvintningar som andra aktorer har pa staden. Det
ar givetvis foretradare for naringsliv, akademi och civilsamhillet, men ocksa
genom att tydligare koppla arbetet med innovationsprogrammet till den na-
tionella och europeiska forsknings- och innovationspolitiska agendan. Det
ir manga aktorer, inklusive Goteborgs Stad sjilva, som har stort hopp om att
stader skall fungera som arenor for innovation och testbaddar for framtidens
16sningar. Detta paverkar i allra hogsta grad kommuner, som aven i framtiden
kommer forvintas ingd i olika utvecklingsprojekt, 6ppna upp kommunal infra-
struktur och data f6r andra aktorers utvecklingsambitioner och inte minst lira
av och bidra till implementering av nya l6sningar som andra aktorer drivit fram.

Forslag pa fortsatt (félje)forskning

Som vi beskrev i inledningen har foljeforskningen vigletts av nagra 6ppna fra-
gor, vilka delvis utvecklats under processens ging. Fokus har varit att forsta
innovationsbegreppet som fenomen och att studera férandringsprocessen som
sddan. I takt med att processen fortskridit och forstaelsen okat, har ocksa nya
fragor vickts. Vi vill i detta avslutande avsnitt diskutera nagra perspektiv som
vi tycker dr intressanta och som skulle kunna utgora grund for foljeforskningen
i ndsta fas av programarbetet, nir intentionerna i programmet skall omsittas i
handling och forhoppningsvis ge an mer effekt.

Innovationsprogrammet dr som vi forsokt belysa i denna rapport ett uttryck
for ett nytt sitt att styra kommunen, dels genom att det har ambition att gora
innovation till en normerande princip, dels genom dess form, det vill siga att
forandringsarbetet organiseras som ett kommungemensamt program. Detta
foranleder som vi ser det tvé intressanta fragor att arbeta vidare med. For det
forsta, vad betyder det att leda en kommuns utvecklingsarbete genom program? Vad
har programmen fo6r roll och effekt, och hur organiseras dessa visavi den egna
verksamheten och omvirlden? Hur hinger de ihop med andra styrande doku-
ment och ledningsideal? Finns skillnader beroende pa varifran i organisationen
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de leds och hur 6versta ledningen viljer att se p4 dem i form av strategiska kar-
tor m.m.? Och inte minst — hur tas de emot av verksamheten de ar tankta att
styra och stodja, och hur omsitts de i praktisk handling?

For det andra dr det angeldget att belysa innovationskapacitetsbegreppet
ytterligare, inte minst ur ett operativt och praktiskt perspektiv. Om innovation
skall vara ett ideal, och kommunen ska bli mer innovativ, hur pdverkar det kommu-
nens sdtt att organisera och bedriva sitt arbete? Det vill siga vad det ar for fardig-
heter som innovationsprogrammet forvintas rusta staden med? Innovations-
programmet pekar pa fem strategier for hur innovationskapaciteten skall 6ka,
men hur verkningsfulla dr de? Ar négon av strategierna mer viktig, eller &r de
omsesidigt beroende? Vad innebar det att férsoka prioritera, hur arbetar man
med samverkan, vilka metoder och verktyg anvinds, kan kulturen paverkas,
hur organiseras arbetet? Varfor ar vissa delar sa svara? Och hur ska arbetet foljas
upp, det vill siga hur vet man om man har 6kat sin innovationskapacitet? Finns
det métt som &r universella, eller bor de anpassas efter olika verksamheters be-
hov? I detta sammanhang kan det ocksa vara intressant att belysa huruvida det
finns anledning att arbeta utifran fardiga standarder for innovation, eller om
man bér skapa egna modeller. Vidare beror en organisations kapacitet i stor ut-
strickning pd medarbetarnas férmagor, roller och ansvarsomraden. Det vicker
fragor om huruvida det finns anledning att professionalisera innovationsarbe-
tet, t ex i form av formella tjanster, krav pa utbildning for att arbeta med utveck-
lingsfragor eller liknande, vilket ocksé kan vara intressant att belysa.

Slutligen vill vi lyfta fram behovet av att ytterligare problematisera och
analysera det faktum att samverkan ir ett sa tydligt ideal och en vigledande
princip for innovation sett ur ett kommunalt perspektiv. Samverkan ar dels en
innovation i sig givet dagens marknadsorienterade, specialiserade och kom-
plexa organisering av offentlig sektor, dels en grundpelare i forestillningen om
samhallsutmaningsdriven innovation. Vi har inte belyst dessa fragor i denna
rapport sirskilt ingdende, mer dn att vi kunnat konstatera att arbetet med inno-
vationsprogrammet haft ett stort internt fokus. Likvil dr vi hogst medvetna om
att samverkan 4r utmanande och stiller krav pa kommuner att utveckla sittet
som de interagerar pa med omvirlden. Men vilka roller forvintas kommuner ta i
arbetet med att l6sa samhdllsutmaningar? Fragan vicker behov av att forstd och
ytterligare problematisera savil flernivastyrningens utmaningar, som kommu-
nens kapacitet att interagera horisontellt, med aktorer fran niringsliv, akademi
och civilsamhalle. Som vi ser det forvintas kommuner ta en allt storre roll i
arbetet med att exempelvis l6sa Sveriges ataganden enligt Agenda 2030, Pari-
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savtalet och bidra till EUs konkurrenskraft, men ar de rustade for detta? Hur
skapar kommunen mandat, formaga och resurser att vara en god spelare i ut-
vecklingen och implementeringen av innovationer f6r en hallbar utveckling?
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