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forord

Innovationer har vil alltid funnits? Att tdnka och gora helt nytt, att innovera! Jo,
men det dr férst under 1990-talet som innovationsfragorna lyfts fram som ett poli-
tikomréde i Sverige. En myndighet inrittades for dessa frigor forst i bérjan pa
2000-talet — Vinnova.

En tredje generation av innovationspolitik har formulerats av EU-kommissionen.
Ansatsen ir bredare 4n tidigare och férestillningen ir att innovationspolitiken kan
inte ldsas in i enskilda sektorsprogram, som tidigare, utan ska finnas i kirnan av alla
politikomraden.

Omvandlingstrycket pd den gemensamma sektorn i allméinhet och kommuner
och landsting i synnerhet kan sammanfattas som okade krav i forhéllande till eko-
nomiska resurser. Det har gjort att intresset de senaste aren forskjutits fran resurs-
diskussioner till att ocksd handla om férindringskompetens, fornyelse, kreativ
omprévning av traditioner och innovationer.

I denna bok ”Den innovativa kommunen — lirdomar frin dtta kommuner och
relevant forskning” far vi ta del av berittelser fran ett antal kommuner som studerats
for att de anses vara innovativa inom olika omraden. Det kommunerna har gjort
speglas i ett antal lirdomar fran internationell forskning. Det kanske mest intres-
santa dr de generella monster, delvis samstimmiga, som framtrider.

Asikter och slutsatser ir forfattarnas och de medverkandes egna.

Jonas Andersson Ann Laurentz
Ordforande Ordforande
SKL:s FoU-rid Trygghetsfonden
Kristina Lugnet Lena Gustafsson
Generaldirektor tf Generaldirektor

Tillvéiixtverket Vinnova




forfattarna

Per Frankelius &r ekonomie doktor och docent vid Orebro
universitet samt verksam vid Regionférbundet Orebro. Till
hans forskningsomraden hér omvérldsanalys, innovation och
fornyelse inom kultur- och upplevelsesektorn, pa senare tid
dven samhallsentreprendrskap. Ett tema i hans forskning ar

hur man skapar hogpresterande miljoer. Bland hans manga
publikationer kan ndmnas den statliga utredningen “Innovativa
processer” (tillsammans med Janerik Gidlund), och béckerna
"Omvaérldsanalys’, “Linné i nytt ljus’, och “Vardeskapande mo-
ten” (redaktor tillsammans med Olle Vogel).

Néatplats: www.frankelius.com.

Mats Utbult & medlem i frilanskooperativet Arbetslivsjourna-
listerna och forfattare till ett stort antal bocker om fornyelse-
och utvecklingsarbete i arbetslivet, ofta med koppling till
forskning. Pa senare ar har han bland annat varit redaktor for
och huvudforfattare till bockerna "Ledarskap i kommunerna”

4

och "Maste innovationer vara av metall?’, utgivna av Sveriges

Kommuner och Landsting, Vinnova och Trygghetsfonden,
i samband med tva gemensamma FoU-program. Natplats:
www.arbetslivsjournalisterna.se.

Marcus Lind, forfattare till fallstudierna som kommunportratten
i den har boken utgar ifran, arbetar pa Dalarnas forskningsrad
och har en fil kand-examen fran Medie- och kommunikations-
programmet vid Orebro universitet. | sitt arbete vid Dalarnas
forskningsrad har han skrivit ett antal arbetsrapporter som alla

beror en ekonomiskt, ekologiskt och socialt hallbar utveckling
- det handlar om sddant som arbetsmarknad, befolknings-
forandringar, upplevd livskvalitet, integrationsfragor, lokalt

forandringsarbete och mycket annat. Natplats: www.dfr.se.



lasanvisning
&bakgrund

® ©® © Med den hir boken vill Sveriges Kommuner och Landsting, Till-
vixtverket, Trygghetsfonden och Vinnova forse var och en som vill arbeta med
innovationer i kommunerna med tankar, idéer, uppslag, inspiration och upp-
muntran.

Idag blir sambanden mellan vad som hinder i kommunen och regionen allt
tydligare och viktigare. Den hir boken vill ocksd stimulera kommunerna att i sitt
utvecklingsarbete ta itu med sivil den egna verksamheten som kommunens del i
den regionala utvecklingen.

Forst nagot om bakgrunden till boken, direfter en 6versikt och beskrivning av dess
innehall.

Hur Gr det mojligt att forena forvaltningsarbete med utvecklingsarbete utifrin ett inno-
vationsperspektiv, i en politiskt styrd organisation? Vad krivs? Vad hindrar?

Detta ir huvudfrigor som pd minga olika sitt har stdtts och blétts under 2000-
talet, forst i en statlig utredning, “Innovativa processer”, som kom 2003, och diref-
ter i ett forsknings- och utvecklingsprogram, "Innovativa kommuner, landsting och
regioner” som pégick mellan 2003 och 2006. Resultaten frin programmets nio
projekt redovisades 2007 i reportageboken Miste innovationer vara av metall? (2007).

Bakom "Innovativa kommuner, landsting och regioner” stod SKL, Trygghetsfon-
den och Vinnova. Dessa satsade pa ett uppfoljande projekt 2007-2008 om prakeik
och teori kring innovativa kommuner, som redovisas i denna bok — och i detta
skede har dven Tillvixtverket anslutit sig.

I projektets forsta steg intervjuade forskaren Marcus Lind vid Dalarnas forsk-
ningsrad nio tjinstemin pa SKL, Vinnova och Trygghetsfonden och nio kom-
munchefer om vilka kommuner de ansig lyckats bist med att fi iging ett innova-
tivt forindringsarbete. Nar man lade ihop allas omdémen fick féljande atta
kommuner flest roster (frin norr till soder): Haparanda, Umes, Are, Nacka, Bot-
kyrka, Vara, Lomma och Malmé. Det innebir forstds inte att dessa kommuner pa
nagot sitt dr “bist i klassen”, utan bara just detta att de 4r utpekade som intressan-




ta av mdnga som ir insatta. En och annan lisare kan sikert invinda mot urvalet:
varfor just dessa kommuner som det redan talas om s mycket?”, Men det ir just
det faktum att de 4r sd omtalade som gor det intressant att gora en nigot mer nir-
gangen studie av dem. Det ir en fordel att lisare kan ha en kinnedom om de étta
kommunerna utéver det som framgar hir, nir resultaten diskuteras.

I projektets andra steg tittade Marcus Lind ndrmare pa vad som gjorde att manga
tyckte att de hir kommunerna var innovativa. Vad gjorde de mer konkret som var
nydanande? Vad siger anstillda och vad siger samarbetspartner i utvecklingsprojeke?

Lind anviinde skriftliga och muntliga killor: texter fran Dagens samhille (2004—
2008) och lokaltidningarna, och frin kommunernas egna nitplatser, telefonintervjuer
med kommunens ledande foretridare och representanter for linsstyrelsen, naringsli-
vet, forskningen och lokalpressen. De fick fragor om varfor de trodde att kommunen
uppfattades som innovativ och om det fanns nigon malmedveten strategi for fornyel-
searbetet, med uppstillda mal. Kommunforetridarna fick frigor om hur kommuner-
na organiserade sitt utvecklingsarbete och hur de marknadsforde sitt arbete.

Svaren dtergavs anonymt i dtta rapporter pa 10—15 sidor vardera, som lades fram
varen 2009.

Forskaren Per Frankelius, som var sekreterare i den tidigare nimnda utredningen
”Innovativa processer”, kndts under varen 2008 till projektet och han gjorde en
genomgang av relevant forskning i férhéllande till fallstudierna. Den resulterade i
ett urval av 31 olika teorier, modeller och metoder.

I slutet av maj arrangerades tvd seminarier di representanter frin de studerade
kommunerna, foretridesvis kommunstyrelseordforande och kommunchefer, till-
sammans med projektgruppen diskuterade Linds fallstudier som speglades mot
Frankelius forskningséversike.

De olika tankar som kom fram pé seminarierna lag sedan till grund for ett ”skri-
vardygn” i slutet av sommaren pa SKL:s konferensgard Hogberga Gard, da upp-
liggningen av den hir boken vixte fram, i diskussioner med projektgruppen, Per
Frankelius, och arbetslivsjournalisten Mats Utbult (redaktor och medforfattare till
Maste innovationer vara av metall?). Utbult hade anlitats i projektet for att skriva
en “praktisk” del av boken. Under diskussionerna gjorde deltagarna ett urval av
Frankelius forskningsteman, samtidigt som nagra tillkom.

Per Frankelius och Mats Utbult skrev utifran diskussionerna pd Hogberga gard
sina forsta kapitelutkast, och deras texter har sedan diskuterats pé ytterligare
seminarieliknande ménatliga projektméten mellan oktober 2008 och februari
2009, med en del forindringar i innehall och uppliggning under resans gang.
Mats Utbult fick i uppdrag att komplettera sammanfattningarna av Linds kom-
munrapporter med kommentarer och reflektioner frin kommunernas opposi-
tionsrdd och tva fackliga féretridare per kommun, och skriva ett sammanfattande
kapitel. Per Frankelius fick i uppdrag att ocksé skriva ett kapitel om innovations-
forskningens framvixt.



Boken bestir grovt av tva delar, en "praktikdel” med tre kapitel och en "teoridel”
med tv kapitel, och sist kommer sammanfattningen.

I kapitel ett ger Mats Utbult en beskrivning av bakgrunden till de senaste arens
satsningar kring innovativa kommuner. I kapitel tvd kommer kommunbeskrivning-
arna med kommentarer. I kapitel tre drar Mats Utbult ut roda trddar och gemen-
samma nimnare i kommunbeskrivningarna, under elva rubriker utifran frigorna
varfor kommunerna har satsat pa innovationer (Néden 4r uppfinningarnas moder.
Ingenting 4r si bra att det inte kan bli bittre. Medborgarna bad om det.), vad det
innovativa har bestdtt av (Se oss — kom hit! Kultur. Samverkan utan grinser. ) och
hur de har arbetat (Koll pa ekonomin. Se hur andra gor. Forindringar i huvudena
och arbetsklimatet. Berittelser, myter och hybris. Vad kommunala innovatérer bor
kunna).

I kapitel fyra dterkommer samma grundstrukeur i Per Frankelius forskningsover-
sikt. I kapitel fem beskriver Frankelius innovationsforskningens framvixt och
utveckling.

Kapitel sex, med en sammanfattning skriven av Mats Utbult, avslutar boken.







forvalta och innovera
- hur funkar det?

® ©® o Forvaltning ir ett nyckelord i den kommunala organisationen.

I férvaltningen forvaltar de. Svenska Akademiens ordbok forklarar att forvalta
betyder att skéta eller handha négot, ha ledningen av nagot, foresta nagot, admi-
nistrera. Den som férvaltar har nigonting givet som man skoter om. Och det
som man forvaltar i den politiskt styrda organisationen ir forstas folkets vilja, si
som dess valda foretridare har formulerat den.

Men att skota om négot som ir givet gér vil inte ihop med att innovera?
Innovera betyder enligt Svenska Akademiens ordbok inféra nigot nytt eller nyhe-
ter, gora forindringar, forindra nigot. Aldsta exemplet pa anvindning ir frin
1633, i Svenska Riksridets protokoll, si ordet ir ingen dagslinda.

Ja, det kan se ut som om innovation och forvaltning rent logiskt var varandras motsatser.

Men den som lyfter blicken fran ordboken ser ju att det sker en massa fornyelse-
arbete och utvecklingsarbete runt om i de kommunala férvaltningarna. Det finns
mycket tinkt och gjort de senaste tio-tjugo aren nir det giller att stimulera nytin-
kande och idéspridning som det 4r viktigt att ta tillvara i ett sidant arbete. Hit hor
exempelvis SKL:s arbete med “genombrottsmetodik” eller “idealt genombrott”, en
metod for férindrings- och forbattringsarbete, liksom olika satsningar pa “den goda
arbetsplatsen” och “bittre jobb”. Ett annat exempel ir arbetet med f6rslagsverksam-
het inom frimst de tekniska omradena, som redovisas arligen i Idékatalogen.
Kollektivavtalsstiftelsen Trygghetsfonden for kommuner och landsting har linge
stott utvecklingsarbete och dokumenterat och spritt erfarenheter fran férnyelsepro-
jekt, bland annat genom Idébanken (www.idebanken.nu).

Det finns ocksa exempel pd statliga satsningar pa att stimulera nytinkande och
sprida nya grepp inom kommuner och landsting, frin bland andra Myndigheten
for skolutveckling, Socialstyrelsen, Helaprojektet och "Kompetensstegen” inom
dldreomsorgen.




S4 det gir uppenbarligen att forena forvaltning med foérindring och fornyelse —
mer eller mindre bra, i storre och mindre omfattning. Det ir langtifrén alltid som
just ordet innovation varit stimplat pa det som man har gjort. Men sedan négra ar
talar manga, mer in tidigare, om innovationer och innovationsarbetet i kommu-
ner, liksom i samhillet i dvrigt. I diskussionen férekommer det ibland rentav mode-
ordsvarning.

Det hir 4r ndgra roster fran ett rundabordsamtal med tjanstemin och politiker
inom kommuner och landsting, himtade frin boken Miste innovationer vara av
metall? (SKL 2007):

Vi anvinder allt oftare ord som “innovativ’ och “innovationer’ i vira dis-
kussioner, liksom “kreativ, men jag dr ridd for att inte alla vet riktigt vad
de dir orden innebdr. Och ibland anvinds de nog for mycket. Det dr
mycket som man inte har tinkt pd att det dr innovationer. En innovation
kan vara en ny tanke som gir att gora till nigot storre. Man borde ta sina
uppslag pa storre allvar.”

“Innovationsbegreppet Gir svirt, det dr luddigt och har inte hittat sin
form. Ingen kan ju vara negativ till att vara innovativ. Men man far oli-
ka svar om vad det innebir, beroende pi vem man frigar. Varje individ
har sin bild. Det ir lite som demokratibegreppet. Det gir ju ocksd lite
mode i ord och uttryck. Tidigare talade man mer om fornyelse’ inom
kommuner och landsting. Nu dr det ord som process’ och “benchmarking
som dr flashiga. For minga handlar innovationer fortfarande om teknik
och inte om sittet att samtala och motas i dldreomsorgen. Det dr viktigt
att man ser mangfalden och komplexiteten och att man reflekterar mer
over orden man anvinder.”

Boken beskrev resultaten fran forsknings- och utvecklingsprogram-

met “Innovativa kommuner, landsting och regioner”, som SKL,
Vinnova och Trygghetsfonden genomférde 2003-06. En utgangs-

punke f6r det programmet var att innovationer behdvs for bittre
tjdnster till medborgaren, for goda arbetsvillkor f6r de anstillda
och f6r att anvinda begrinsade resurser pa klokaste vis.

Mer innovativt arbete i kommuner och landsting gor det
ocksa ldttare att uppna okad tillvixt, eftersom det stimulerar
nytinkande och framvixten av nya varor och tjinster i privata

sektorn. Krivande kunder ir viktiga fér innovationer. Hir
kan offentliga sektorn som en stor och viktig kund spela en
betydelsefull roll for foretagets innovationer.
En annan utgingspunkt for programmet var 6vertygelsen
att kommuner och landsting mer 4n dittills beh6ver sam-
spela med forskningen. Och det samspelet maste ske pa ett



sitt, som tar hinsyn till férutsittningarna for kommunernas och landstingens verk-
samheter. (Mer om programmet lite lingre fram.)

Innovationssystem
- manniskor rom samverkar for fornyelse

I Sverige liksom i flertalet EU-linder har innovationspolitik blivit ett nytt omrade
dir staterna lagt ner mycken méda och stora resurser. Det hir har sitt ursprung
bland annat i diskussioner inom industrilindernas organisation OECD under
1990-talet, som gick ut pa att industrilinderna maste satsa mer resurser pa att
frimja samverkan kring fornyelse och utveckling. Man bérjade tala om innova-
tionssystem. Innovationssystem — det later abstrakt och teoretiskt. Men det handlar
i grund och botten om minskliga méten for att dstadkomma ezz dmsesidigt véixel-
spel mellan praktiska erfarenheter och forskningsbaserade kunskaper, i ett mer eller
mindre systematiskt utvecklingsarbete. I innovationssystem lyckas aktorer inom
forskning, niringsliv, politik och offentlig verksamhet samspela for att utveckla,
utbyta och anvinda ny teknik och ny kunskap. Malet ir att skapa nya produkter,
tjanster och processer, for att fa hillbar cillvixt.

I Sverige tog sig de hir tankarna uttryck i tillkomsten av den nya forsknings-
finansidren Vinnova 2001. Samtidigt satsade staten pa att lita regionerna sjilva ta
hand om en storre del av utvecklingsmedlen, genom regionala tillvixtprogram och
utvecklingsprogram. Ett viktigt syfte med detta var just att fa forskare och prakti-
ker inom olika omrdden att métas och etablera samverkan, med forhoppningen
att detta kunde bidra till framviixt av regionala innovationssystem.

En padrivande kraft nir det giller regionernas 6kade betydelse har varit EU och
EU:s politik for fornyelse och utveckling. EU-program av olika slag kriver att
kommunerna samverkar i ett regionalt sammanhang och har en 6ppenhet i sitt
sitt att arbeta. Det giller oavsett om programmen handlar om satsningar pa infra-
strukeur, turism, landsbygdsutveckling eller niringslivsutveckling i allminhet.
Kommunerna kan inte arbeta isolerat med sina egna oversikesplaner och program
for utveckling. De maste hela tiden se till att dessa hidnger ihop med de regionala
planerna och programmen.

EU enades pa sitt toppméte i Lissabon 2000 om en tillvixtstrategi med det stor-
stilade malet att EU 2010 skulle bli virldens mest konkurrenskraftiga och dyna-
miska kunskapsbaserade ekonomi — det som kallas Lissabonstrategin. 2002 kom
EU med en rapport om innovationspolitik, "Innovation i morgon”, som i hog
grad handlade om hur man skulle f6rverkliga Lissabonstrategin.

Ett r innan Lissabonstrategins slutdatum talar man inom EU en hel del om en
ny innovationspolitik, som 4r bredare 4n tidigare upplagor av europeisk innova-
tionspolitik. Det gér inte lingre att lasa in innovationspolitik i olika sektorspro-
gram, siger man nu. Den méste finnas med i alla politikomridden. Fornyelse och




utveckling kriver ny kunskap, genom forskning och utveckling. Men det behovs
ocksé betydande satsningar pa att ta tillvara kunskap som redan finns — och se till art
den kommer till anvindning! Och da blir det viktigare 4n nagonsin med lokal och
regional samverkan med a/la parter.

Forutom triangeln offentlig sektor-foretag-forskning talar man nu dven om for-
eningslivet och enskilda medborgareldsjilar. De senare, “samhillsentreprenérerna”,
ar medborgare som tar ett storre ansvar for utvecklingen av samhillet genom att
tinka och agera dven utanfor sina egna roller och omraden.

*Problematisk bild* i statlig utredning

Vad kan man gora for att stirka kommuners och landstings roll, nir man utvecklar
lokala och regionala innovationssystem?

Detta var en huvudfriga for en statlig utredning, “Innovativa processer” (SOU
2003:90). Kommunernas och landstingens samarbete med forskarvirlden var ett
centralt omrade for utredningen. Utredarna Janerik Gidlund, rektor vid Orebro
universitet, och Per Frankelius, forskare vid samma universitet, redovisade en enkit
som besvarades av chefer i drygt 190 kommuner och den samlade bilden var
”problematisk” nir det gillde kommunernas arbete med att frimja innovationer,
konstaterade de:

"Kommunerna gor inte speciellt mycket for att stodja fornyelsearbete och
nytinkande. Hela 70 procent av alla de kommuner som svarade bedrev exem-
pelvis, enligt kommunchefen, inte négra systematiska studier av hur andra
verksambeter arbetar. Hela 81 procent av alla kommuner som svarade gor
inte frekventa besok pd fackmdssor. Hela 84 procent av alla kommuner som
svarade har enligt kommuncheferna ingen aktiv organisation for idéhante-
ring. Bara bilften av kommunerna bedriver systematisk omvirldsbevakning.”

Utredningens slog fast att "behovet av innovativa processer dr minst lika stora inom
den offentliga sektorn som inom niringslivet”. Och trots den "problematiska”
bilden av enkitresultaten skrev utredarna ocksa f6ljande, som andas en del opti-
mism:

"Tvirtemot vad den hittillsvarande frinvaron av systematiska studier
av sddana processer inom kommun och landsting antyder, pigér pa
mdnga hill ambitidsa utvecklingsprojekt och kunskapsinvesteringar i
Jforskning och utbildning. Liksom dr fallet inom privata sektorn dr inte
tillgingen pa originella idéer eller patent det storsta hindret for fornyel-
se. Vad som sérskilt behovs dr forstirkning av de innovativa processerna
och skapandet av produktiva arenor. Det ligger i sakens natur att krea-
tiva processer inte kan lagstifias fram. Déiremot kan man skapa goda



[forutsittningar for sidana interaktioner i flera avseenden, dér ocksa
forfattningsindringar kan aktualiseras.”

Utredningen kom med fyra huvudférslag for att stirka de innovativa processerna:

1. Ge statligt stod till intressanta och innovativa utvecklingssatsningar
inom skola, vird, omsorg och infrastruktur, dir kommuner och landsting
skulle betala minst hilften sjilv. Detta beskrevs som ett "medborgarvirdes-
program” som skulle uppmuntra kommuner och landsting att tinka till
och prata sig samman.

2. Starta en erfarenhetsbank som stimulerar kommuner och landsting att lira
av vad andra har gjort, i Sverige och i andra linder. Erfarenhetsbanken skul-
le innehalla prakeikfall, linkar till forskningsprojeke och linkar till utvalda
och kvalificerade informationskillor. (Detta har ju Trygghetsfonden tagit sig
an genom Idébanken.)

3. Skapa nya kompetenscenter i regionerna, motsvarande de teknikparker
som finns for industrin, och tvd grundforskningscentra med inriktning mot
innovativa processer i kommuner och landsting.

4. Uppvirdera samverkan med praktiker som meriterande faktor for forskare,
genom nagot som man kallade “den tredje meritportf6ljen”.

Nir dessa rader skrivs sex ar senare dterstar de flesta av dessa forslag att genomfora.

Innovationssystem med kommuner i fokus

Med FoU-programmet “Innovativa kommuner, landsting och regioner”, som star-
tade samma dr som den statliga utredningen lades fram, ville SKL, Vinnova och
Trygghetsfonden bidra till att utveckla innovationssystem déiir kommuner och lands-
ting stod i fokus. Man menade att innovationspolitik pd nationell niv4, likvil som
pa EU-niv4, i praktiken hade varit alltfor ensidigt inriktad pd den privata sektorn.
Detta ville man bidra till att rucka lite pd med programmet.

Fran borjan var tanken att finansiera projekt inom tvd omraden, men i prakti-
ken blev det nistan bara projekt inom det forsta omradet, nimligen att forbittra
[formagan att fornya hos kommuner och landsting inom vird-skola-omsorg, sambiills-
planering och teknisk infrastruktur.

Det andra omradet handlade om att forbdttra och fornya de kommunala och regio-
nala aktorernas roller i forhillande till den regionala utvecklingen uranfor det egna
kdrnomridet, exempelvis nir det gillde villkoren for niringslivets utveckling eller
kulturella institutioner.

Fyra av de nio projekten skulle man kunna samla under rubriken ” Ofantliga
utmaningar och offentligt innovativt arbete”. Konkret handlade de utforskade utma-
ningarna om integrationen (i Helsingborg och Képenhamn), sjukskrivningarna
(hela landet) och miljofrigorna (Norrképing och Hillefors).




Fem av projekten presenterades under den gemensamma rubriken ” Grinsoverskri-
dande moten for att dstadkomma innovationer”. Ett projekt handlade om grinsen
mellan privat och offentligt, i en studie av yrkesverksamma inom offentlig sektor i
Stockholms lin som startade eget for att fa bryta invanda ménster och arbeta
annorlunda. Tva projekt handlade om grinsen mellan teoretiker och praktiker,
mellan forskare vid Linkopings universitetet och yrkesverksamma inom &stgotska
kommuner, som samverkar och lir av varandra. Tva projekt handlade om grinsen
mellan olika praktiker. I Skane har foretridare for kommuner och regionen samver-
kat for att hitta goda nirvirdslosningar, for patienternas bista. I Sérmland arbetade
foretridare for region, kommuner och stat for att tillsammans hitta storre forstéelse
for varandras arbete och nya grepp i arbetet pa regional nivd — och ett viktigt inslag

var ett grainsoverskridande utbyte med kollegor i Vestfold i Norge.

Regional vtveckling som ny arena for kommunerna

Projektet i Sormland var det enda som hade ett tydligt fokus pa regionalt utveck-
lingsarbete. De frigor som man arbetade med i S6rmland hingde samman med
riksdagens beslut om att flytta ansvar och pengar fér regional utveckling frin
lansstyrelserna till regionférbund med kommuner och landsting, eller andra
former av samverkansorgan. Det hade vuxit fram en regional kommunal besluts-
arena som innebar att kommunala foretridare, bade politiker och tjinstemin,
motte nya och storre krav dn tidigare. Och kraven handlade mer om konsten att
innovera 4n att forvalta, eftersom det var utvecklingsfrigor som det handlar om.
Detta forutsatte ocksa att man utvecklade sin formaga att se och forstd helheten,
inte bara sin egen del.

Projektledaren och forskaren Ake Uhlin framhéll, i en intervju i Miste innovatio-
ner vara av metall?, vikten av att de regionala aktorerna fick ett storre ansvar nir
nationalstaten fick en minskande betydelse. Alltfler regioner hade satsat pa att byg-
ga trepartssamverkan mellan forskning, foretag och lokala och regionala offentliga
myndigheter och dven politiker och myndigheter linkade sig samman pa ett nytt
och mer effektivt sdtt. Men en stor utmaning var den brist pa klarhet om vem som
i den nya situationen bestimde vad i ménga svenska regioner. Denna oklarhet kos-
tar pengar och skapar onédiga missforstind och pseudokonflikter, forklarade Ake
Uhlin. Manga bérjade inbilla sig en massa om varandra, vilket rubbade den viktiga
tillit som var sjilva grunden for en god samverkan.

lokal néaringslivsutveckling och
regionala tillvaxtprocesser

Hur kan man bli béttre pa att forma lokala och regionala samarbeten for utveckling,
tillvixtallianser, som fir med alla, i en samverkan med upp till fem parter?



Detta ir ett omride som intresserar statliga Tillvixtverket (som fram till 1 april
2009 hette Verket f6r niringslivsutveckling, Nutek) och i november 2008 startade
verket ett program for lokalt och regionalt tillvéixtarbete, som under drygt tvé ar
fordelar 30 miljoner kronor till kommunala och regionala aktérer som vill gora
nagonting for att forindra och fornya sitt arbete med utvecklingsfrigor. De som
far st6d i programmet maste satsa minst lika mycket sjilva. Programmet har tva
delar: "Lokal niringslivsutveckling” och "Regionala tillvixtprocesser”.

En utgangspunkt for programmet ir den insikt som har beskrivits hir tidigare att
niringslivet och offentlig sektor behéver samspela for att stirka foretagens konkur-
renskraft. Offentliga aktorer pé lokal, regional och nationell niva spelar en avgéran-
de roll for att hela landet ska fa en tillvixt som i4r hallbar, konstaterar Tillvixtverket.

I den nationella strategin for regional konkurrenskraft, entreprensrskap och syssel-
sittning 2007-2013, som riksdagen antog, fortsitter regeringen tidigare satsningar
pa att ligga over ett allt storre inflytande och ansvar for tillvaxtfrigor pa aktdrer pa
lokal och regional niva, som dirmed far nya roller. Det vixer ocksa fram allt fler loka-
la och regionala satsningar pé entreprendrskap, innovation och fornyelse — och dessa
satsningar tar sig olika former och har olika innehall, i skilda delar av landet.

Programmet finansierar utvecklingsprojekt, analyser och seminarier som mal-
grupperna genomfor och man ger kunskapsstéd bland annat vid aterkommande
projektledartriffar. Man skapar "métesplatser for lirande” med seminarier om
lokalt och regionalt tillvixtarbete. I slutet av 2009 kommer man att borja publicera
nagra temapublikationer som belyser centrala fragor.

For att fa stod till projekt maste det finnas en dialog med niringslivet och det
miste vara tydligt hur projektet forbittrar villkoren f6r niringslivet. De som
ansoker om projektmedel ska ocksé beskriva hur de ska organisera och genomféra
det lirande som ir en viktig del av projekten, och hur man tinker sig att anvinda
resultaten. Ny kunskap som kommer fram ska inte bara gilla den egna kommunen
eller regionen, utan vara brukbar pd manga hall.

En viktig del av arbetet i programmet handlar om att man i projekten ska beakta
de tre delarna av hallbar utveckling. Férindringar och innovationer maste vara eko-
nomiskt, socialt och miljomassigt hallbara. Forhoppningen ir ocksa att projekten
ska bidra till att olika aktérer samverkar mer mellan sektorer och 6ver administrativa
granser.

lean. Vinnvard. samhdéllsentreprendrer
och “Den mojliggérande kommunen*

Vinnova, Trygghetsfonden och SKL arbetar nir detta skrivs, varen 2009, med olika
program med koppling till innovativa kommuner under 2009 och framat.

Trygghetsfonden forbereder ett program i samarbete med kommuner om utveck-
lings- och ndtverksarbete med Lean-konceptet, med stod av EU-medel.




Vinnova, tillsammans med Sveriges Kommuner och Landsting, Vardalstiftelsen
och Socialdepartementet, genomfér 2007-2011 ett 150-miljonersprogram, Vinn-
vard, for att “oka nyttiggrandet av kvalitetssikrad kunskap i vard och omsorg och
utveckla en innovativ arbetsorganisation i vird och omsorg”. Programmet ska sti-
mulera framvixten av institutionella lirandestrukeurer kring vérd- och omsorgs-
praktikens lednings- och verksamhetsfrigor och etablera forskning om vird- och
omsorgspraktikens lednings- och verksamhetsfragor vid svenska universitet och
hégskolor. Projekten utgér frin identifierade behov och bygger pa en nira och
langsiktig samverkan mellan forskare och praktiker.

Sveriges Kommuner och Landsting samarbetar med KK-stiftelsen om ett projekt
for att kommuner och landsting ska bli bittre pa att frimja samhillsentreprendr-
skap. Projektet heter Smedjan och ingar i ett nioarigt program for att frimja sam-
hillsentreprenérskap, en satsning for 120 miljoner kronor pa forskning och utbild-
ning inom omridet, som KK-stiftelsen startade 2008.

Sveriges Kommuner och Landsting startar sommaren 2009 ett mindre tvadrigt
program (drygt 2 miljoner kronor) dir man stédjer innovativa processer i fem
kommuner som "tinker géra ndgot utdver det vanliga, bryta ny mark som bidrar
till fornyelse och som dirigenom skapar mervirde f6r den egna organisationen,
medborgaren eller regionen”. Genom f6ljeforskning ska man "synliggora vad som
bidrar till framgangsrika processer och dirigenom skapa ett lirande i organisa-
tionerna och mellan kommunerna”.

Syftet ir att stimulera kommunerna att i sitt utvecklingsarbete inkludera bdde
den interna organisationen och kommunens roll i den regionala utvecklingen och
sambanden diremellan och dirigenom se kommunens olika roller och verksam-
heter sammantaget.



fran Haparanda till Malmo
- atta innovativa kommuner

Kommunerna presenteras i
geografisk ordningsfoljd
fran norr till soder.
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Kommunalradet Sven-Erik
Buch och Ikeas grundare
Ingvar Kamprad invigde lkea
Haparanda-Tornea genom att
sdga igenom en stock, enligt
Ikeatradition. Foto: lkea
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Haparanda

— fanga de nya mojligheterna
nGr granserna oppenar sig

® ©® o Haparanda har pa ett skickligt sitt
surfat pa en vag som handlar om att utveckla
handel. Forst har kommunen fitt Ikea att eta-
blera sig pa svensk-finska grinsen — marknads-
fort som virldens enda internationella varu-
hus ... Direfter har man anvint Ikeas etable-
ring hosten 2006 for att locka till sig flera akto-
rer. Haparanda har skaffat sig nya perspektiv
genom flera former av grinséverskridande regi-
onalt samarbete. Med finska Tornio (Torned),
nirmaste grannen pa andra sidan Torneilven
har Haparanda ett mycket praktiskt och kon-
kret samarbete. Man satsar ocksa pa ett regio-
nalt samarbete mellan de svenska och finska
kustkommunerna lingst upp i Bottenviken,
som tillsammans kallar sig f6r Bottenviksbagen
— utmed en cirka 30 mil ling kustbége bor en
halv miljon minniskor.

Tillsammans med kommuner och andra akts-
rer i Finland, Norge och Ryssland genomfor
Haparanda ocksé en mer visionir och langsiktig
satsning pa Barentsregionen.

— Framtidstron hir uppe 4r enorm. Forut fanns
hir si mycket pessimism — idag 4r allt annor-
lunda.

Nir Ikea-varuhuset invigdes i november 2006
sammanfattades stimningen pa detta sitt av
dévarande kommunchefen Christina Lugnet
(som i borjan av 2009 blev generaldirektér for
Tillvixtverket).

Haparanda och Torned hade 2003 bérjat bygga
ut ett handelsomride pa grinsen, som en del av
ett utbyggt samarbete over grinsilven.
Kommunalridet Sven Erik Bucht besékte Ingvar
Kamprad, som i valet mellan Umeé och Hapa-
randa-Tornea valde att satsa pé grinsstiderna,
stick i stiv med sina egna experters kalkyler och
rad. Efter forsta dret hade det kommit dubbelt sd
ménga kunder som man hade riknat med, tva
miljoner istillet for en miljon — och man riknar
med att kunna dubbla det besoksantalet. Runt
Ikea har det vuxit upp en “handelsstad” med 6ver
150 affirer, ett kopcentrum av samma storlek
som Kungens Kurva i Huddinge utanf6r Stock-
holm. Arbetslosheten har snabbt gitt ner fran
13,5 procent till att vara knappt mitbar.

Ikeas och ett antal andra féretags satsning pa
detta handelscentrum fick Haparanda att tva ar i
rad, 2006 och 2007, ha hogre tillvixt in nigon
annan kommun. Ett tusental nya jobb i Hapar-
anda ir resultatet av utbyggnaden av lkea och
andra handelsféretag. Det 4r som Stockholmsom-
radet pa kort tid skulle fa 100 000 nya jobb...



Kommunen tredubblade sin investeringsbudget
for vigar, vatten och avlopp, for att klara
bostadsinvesteringar for hundratals miljoner.
Inflyttningen har dock de forsta aren blivit
mindre in man hoppats. Mdnga anstillda pend-
lar istillet, dven ganska lingt. Reskostnaderna
uppvigs av att de har ett billigt boende pa
hemorten.

Staderna vaxer ihop
over gransen

I flera artionden har de tva grinsstiderna redan
samarbetat pd olika sitt. Men vad som var moj-
ligt att gora i praktiken kade avsevirt nir Sverige
och Finland samtidigt blev medlemmar i EU
1995. Tre ar senare skrev kommunerna ihop en
gemensam vision, Vision 2010, dir de pekade ut
fem omraden dir de ville satsa pa ett ndrmare och
intensivare samarbete: kunnande, handelscen-
trum, kommunikationer, trivsel och livskvalitet
och ett centrum f6r industri och féretagsamhet.

Kommunerna enades om att arbeta till-
sammans med budgetar, strategiplaner och verk-
samhetsplaner pa ett sitt som skulle vara langsik-
tigt och obyrikratiskt. De forklarade att de ville
prova nya arbets- och driftformer, ifrigasitta och
utveckla, och oka samverkan pd alla nivéer i
kommunerna, deras forvaltningar och bolag. Tva
nyckelord i visionen var dialog och delaktighet,
som maste omfatta alla politiker och de anstillda
i verksamheterna. For att forverkliga samarbets-
tanken rickte det ju inte att man skakade hand
pa hogsta niva.

En ging om éret har de tvd kommunernas
fullmiktige ett gemensamt sammantride och
tva ganger om dret har kommunstyrelserna
gemensamt mote. Det finns en "samarbetsreger-
ing” med fem politiker frin varje kommun.
Kommunerna samarbetar nu bland annat om
utbildning, sjukvérd, riddningstjinst, renings-

fakta om Haparanda

. Politiskt styre: (S)

. 10 000 invanare. De senaste 40 aren har kommunen
haft mellan knappt 9 000 och som mest drygt 11 000
invanare (1994).

. Kommunledningens nyckelfraga: Hur fa ner den hoga
arbetslosheten och hur fa ut mesta mojliga service av
skatteintdkterna i en liten kommun i glesbygd?

. Kommunledningens nyckelsvar: Satsa pa gransover-
skridande regionalt samarbete kring samhéllsservice,
handel, transporter och turism.

. Utmarkelser och utnazmningar: Aret ungdomskommun

2005, Sveriges tillvaxtkommun 2006 och 2007.

verk, postging, kultur och fritid, marknadsfo-
ring och turistinformation. Ett gemensamt
polishus byggs pd grinsen. De har skapat ett
antal helt unika losningar f6r att fa samarbetet
att fungera si smidigt som majligt. De ser till
att hitta vigar framdt trots att det stdr minga
byrikratiska regler i vigen. Det ir inte alltid
kommunerna vintar pi ett formellt godkinnan-
de fran nigon myndighet, utan de tinjer ibland
pa grinserna for vad som ir tillatet, for att for-
enkla krangliga regelverk.

De forsta sju dren forsokte de att etablera en
storstilad gemensam beteckning pa sina tvd kom-
muner: EuroCity. Men sen 1995 anvinder man i
Sverige den enklare och tydligare beteckningen
”Haparanda-Tornio”, och i Finland "Tornio-
Haparanda”.

Stidderna har under de hir tio aren allt mer
vuxit ihop och de bygger sedan 2003 en gemen-
sam stadskirna mitt pd grinsen. Det 4r en sats-
ning som saknar motstycke nigon annanstans.
Till planerna hor ett grinshotell dir man ska
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Haparanda foddes som ett resultat av att en tidigare granslos trakt fick en grans har mitt i dlven. Tornea, hamnade pa andra sidan

gransen. Foto: Ville, Haparanda stad

kunna vakna i Sverige och ita frukost i Finland —
i samma hus.

Tdnka granslost

Redan i visionen ritade de tvi grinskommunerna
en ny regional karta dir de hamnar i centrum fér
de tva grinsoverskridande regionerna Barents-
regionen och Bottenviksbagen. Och vid invig-
ningen av Ikea sade kommunalridet Sven Erik
Bucht att det var en fantastisk dag for hela
Barentsregionen. Han trodde att en viktig orsak
till att Ikeas beslut att satsa pd just Haparanda-
Tornio var att man ”tinker grinslost” har. Och
Ingvar Kamprad svarade med att lova att satsa en
miljon om dret i tio ar till Haparanda for att
stddja arbetet med att utveckla Barentsregionen.

Man kan siga att cirkeln nu ir sluten. Hapar-
anda foddes som ett resultat av att en tidigare
granslost trake fick en grins hir mitt i dlven.
Torned, som var den enda stad som fanns da,
hamnade pi andra sidan grinsen. Den nya sta-
den Haparanda grundades pé den svenska ilv-
stranden — men hamnade i en tvihundrarig
skugga av Lulea.

Kommunalrddet Bucht utgick i sitt invig-
ningstal frin detta historiska perspektiv och
beskrev Ikeas etablering som “ett enormt lyft for
hela regionen”:

— Vi atertar den oerhért starka position som vi
hade som handelscentrum i Barentsregionen fore
1809, nir Finland blev en del av det ryska riket.
Fore 1809 var det pils och tjira som gjorde dava-
rande Torned stort.



2008 ansag kommunledningen i Haparanda att
médlen i "Vision 2010” redan var uppfyllda och
bérjade arbeta med "Vision 2020. Kommunen
samarbetar med niringsliv, bankerna, arbetsfor-
medlingen och andra kring att sitta upp mal och
beskriva vad man ska gora for att forverkliga
dem. En intervjuperson beskriver kommunled-
ningen som “en ledning som ir pa tarna’, lyhord
for foretagens onskemal.

Nista steg hoppas Haparandas politiker nu
blir "ett logistiskt centrum” for hela Barentsregi-
onen i Haparanda-Tornio, dir jirnvigsnitet
mots och E4:an passerar. En Barentsvig upp till
Murmansk ir ocksé den stora konkreta satsning,
med EU-stéd, som stir pd dagordningen i sam-
arbetet inom Barentsregionen. Stdd till ryska
trafik- och logistiksektorn 4r ett annat EU-stott
projekt. Man medverkar dven till att utveckla
internationell trafik p4 Nordkalotten, i sam-
arbete med Linstrafiken i Norrbotten.

Haparanda har fatt en del kritik for att man
blickar mer mot Barentsomradet och det privata
niringslivet, 4n att s6ka samarbete med grann-
kommuner och landsting i Norrbotten:

"Det mirks att man har fullt upp
med alla etableringar kring griins-
projektet just nu, si att man kanske
inte riktigt orkar med att vara drag-
lok for den regionala utvecklingen
tillsammans med de nérstiende
kommunena’.

Haparanda har exempelvis dragit sig ur ett samar-
bete kring turism dir kommuner i 6stra delen av
linet marknadsfor sig som “Heart of Lapland”,
for att istédllet satsa pa turismsamarbetet med
Torned. De tvi kommunerna marknadsfor ocksd
sitt nya stora handelscentrum dnda bort i Nord-
norge och nordéstra Ryssland och iven i tidning-
ar som Dagens Industri — och inte utan fram-
gang. Ddvarande kommunchefen Christina
Lugnet forklarade 2007:

— Det idr fler foretag som vill komma hit och
etablera sig 4n vad vi har plats med. Forsiljnings-
ytorna i Grinsenprojektet har 6kat med 150 000
kvm totalt under en trearsperiod. Vi har nu cirka
2 miljoner besokare drligen, men vi riknar med
3-4 miljoner inom de ndrmaste aren.

Vélinformerad och delaktig
opporvition

Per-Arne Kerttu, ledaren for centern som 4r Hap-
arandas storsta oppositionsparti kinner sig bade
vilinformerad och delaktig i det senaste drtion-
dets stora forindringar. Han tycker att de styran-
de socialdemokraterna har satsat pa att fi med sig
alla partier i arbetet med bade visionerna och de
konkreta satsningarna.

— Vir historia hir i Haparanda kan man dela in
i ”fore Ingvar” och efter Ingvar”, siger han. Det
hingde ju pa vad Kamprad sjilv bestimde och i
sadana ligen betyder personkemin mycket. Det
fungerade med vart kommunalrid, som har job-
bat jittebra med det hir. Det har varit ett enormt
fotarbete for att vertyga Kamprad.

— Vi hade bérjat redan tidigare att satsa pa han-
del men det var med Ikea som den stora expansi-
onen kom och det gick fortare och blev stérre 4n
nigon hade kunnat drémma om..

Men mycket éterstir, pipekar han:

— Vi vintar pi att utbyggnaden av jirnvigen
ska bli firdig, det ska byggas ett fingelse som ger
jobb och vi behéver en storre rangerbangird for
att kunna bli en knutpunke i transporten i bade
ost-vistlig och nord-sydlig riktning.

Den borgerliga oppositionen ir inte dverens
med de styrande om allt i kommunen.

— En fraga som skiljer oss dr att vi vill fi in mer
entreprenader i den kommunala verksamheten,
siger Per-Arne Kerttu. Haparanda ir redan i stort
sett den enda kommun norr om Umea som har
lagt ut en del av dldreomsorgen pa entreprenad,



men vi vill ha mer. Konkurrensen har redan drivit
pa utvecklingen, s& det har blivit ett lyft ocksa for
den kommunala dldreomsorgen.

Fack och forsékringar
over granserna

Aven fackliga foretridare har en tiderikning som
utgdr frain Kamprad:

— Det ir en helt annan stad, fore och efter
Ikea, siger Aarne Pallari, ordforande f6r SKTF i
Haparanda. Den hir ”det 16nar sig inte”-instill-
ningen ir borta.

Han tycker att det faktum att “ungarna kan
stanna kvar i stan” hor till de viktigaste konkreta
forbattringarna.

— Man mirker att de ir stolta 6ver att komma
fran Haparanda idag.

Satsningen pi att sudda ut grinsen, som ir sjilva
grunden for Ikeas satsning, mirks faktiskt ocksa en
del i fackliga sammanhang. Bide Kommunal och
SKTF har medlemmar som bor i Torned, men
arbetar i Haparanda. Och omvint finns det
Haparandabor som &ker 6ver till Torned och arbe-
tar i varden och kommunen dir. Ibland kan det
uppstd lite oklarheter och frigetecken, eftersom en
individ har en del av sitt forsikringsskydd knutet
till sin anstillning i Sverige, och en annan till sitt
medborgarskap i Finland — och tvircom. Men dven
fackforeningarna har mycket nira kontakter éver
grinsilven, berittar Aarne, och i en del avseenden
tycker han att de finlindska facken har en starkare
stillning 4n de svenska idag. Det giller bland
annat fackets roll i rehabiliteringsirenden.

Vardfragorna vicker stort intresse nar samarbe-
tet over grinsen blir alltmer omfattande. Kom-
munen driver pd om att Haparandaborna ska
kunna vilja vilken vardcentral och vilket sjukhus
som de ska dka till.

— Det skulle betyda mycket. I Tornea som ir tre
ganger sa stort som Haparanda finns det ju mer
att vilja pd inom primirvarden, siger Aarne Pal-
lari. Och ska man till sjukhus méste vi idag aka
forton mil nir vi ska dka till landstingets sjukhus
Sunderbyn mellan Luled och Boden, men vi har
bara tva mil frin Haparanda till sjukhuset i Kemi
i Finland. Inom ndgra ar tror jag det blir sa att vi
viljer sjilva vart vi vill &ka och vad man viljer
kommer att bero mycket pa vilka sprak man
behirskar, svenska eller finska eller bagge.

Kommunen har fatt storre intikter under de
senaste aren — men enligt Aarne Pallari upplever
inte facket att det har blivit littare att forhandla
upp lonerna. Han tycker tvirtom att forhand-
lings- och samarbetsklimatet var mjukare om
man tinker tillbaka pé hur det var tidigare.

— Det var mer minskliga chefer da, nu ir det
bara siffror som giller. Men sa 4r det kanske 6ver-
allt.

Annika Nyberg, ordférande for Kommunal i
Haparanda, pekar pa att de goda inkomsterna
medférde att kommunen inte behovde ta till ned-
dragningar och uppsigningar i samma utstrick-
ning som andra kommuner, i den allmidnna eko-
nomiska nedging som inleddes hosten 2008.
Hon tycker att det dr svart att hitta nigra storre
skuggsidor att peka pa.

— Vi har ett jittebra samarbete med arbetsgiva-
ren, siger hon. Pi varje avdelning har vi kvali-
tetsgrupper och de kan lyfta upp frigor som de
vill utveckla till fokusgrupper med féretridare for
alla yrkesgrupper. Det kan handla om allt fran
arbetstidmodeller till arbetsrutiner.

Det finns ocksa ett nira samarbete kring arbets-
miljéfrigor och parterna satsar pa att utveckla
arbetet med jamstilldhet och integration. I kom-
munen tar de sig tid till annat 4n bara nirings-
livsutveckling och samarbetet dver grinsen.
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"I Umea ar de sa duktiga pa

manga omraden: driftiga med
studentfrdgorna, engagerar sina
medborgare pa ett bra satt..."

Foto: Gunnvor Klockars Sebbfolk
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Umea

vinner och finner nya idéer och arbetssatt

® ©® © ]Umedir de si duktiga pd minga
omriden: driftiga med studentfrigorna, de
engagerar sina medborgare pa ett bra sitt, har
mycket internationella kontakter och samarbets-
partner, en mer modern organisation. De har
natt en god utveckling med universitetet och
industrin och jobbar pa ett fantastiskt spinnande
sitt. De jobbar medvetet med att stimulera den
privata sektorn.

Det finns en vildigt prestigelos och nyfiken
attityd hos kommunen. De jobbar pa ett smart
sitt med tydliga malbilder, det finns ett stort
tink kring helheten och de jobbar ocksd mycket
med att utveckla de olika delarna. De ir bra pa
att utveckla rutiner.

Dessa lovord, hir i sammandrag, haglar fran de
tillfragade i Marcus Linds forstudie. Enstaka
roster talar lite mer skeptiskt (missunnsamt?) om
att de i Umea framforallt 4r duktiga pé att “for-
packa det de gor dven om de inte gor si hemske
mycket nytt”. Man har ocksi en slogan som
sikert kan provocera minga i andra kommuner:
”Vivinner i Umea!” Men inte bara enstaka
lovord i intervjuer haglar, utan 4ven priser och
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utmirkelser — se faktarutan. Det finns nog nagon-
ting mer an en duktig forpackning.

Kultur och forskning
framjar fornyelse

En helt annan typ av utmirkelse, som Umea
ligger ner mycken méda pa att ro hem, 4r
utnidmningen till Europeisk Kulturhuvudstad ar
2014 — svensk nominering avgdrs 2010, EU
beslutar 2011.

Niringslivschefen Roland Carlsson tycker att det
nog ir nog lite typiskt Umed att viga sig pa att
soka en sin utnimning:

— Vi har stuckit ut hakan hir, men gér man
inte det s& fir man ingen uppmirksambhet.

Han talar om att anvinda "Umeas kirnvirden”
i marknadsforingen, sa att kommunen férknippas
med siddant som “nytinkande, ppenhet, nirhet
och méjligheter.

— Vi har jobbat mycket med dialog och triffar,
s att alla Umebor ska kinna sig delaktiga i sats-
ningen p att bli kulturhuvudstad.

Umea satsar sedan flera artionden mycket pa
kultur — utdver den ambitiosa satsning man haft
redan tidigare. Umed internationella jazzfestival
startade 1968 och Norrlandsoperan 1975. Mellan
1986 och 2007 hade Umed ocksd en internatio-
nell filmfestival som dock lades ner efter att kul-
turnimnden beslutat att anvinda sitt festivalbi-
drag till andra filmsatsningar. 2008 startade en



mindre festival for skol- och ungdomsfilm. Inom
kommunledningen talar man mycket om att det
dr kulturen som ir drivkraften for bide samhills-
utvecklingen och niringslivets tillvixt. S hir
siger stadsdirektoren Jan Bjoringe:

— Kulturen ir grunden f6r nyfikenhet, kreati-
vitet och innovativitet, vilket skapar ekonomisk
tillvaxt framat. Har uppe har vi ett mycket aktivt
kulturliv, med minga provocerande uttryck. Det-
ta skapar manga motesplatser, vi dr en festival-
stad, minniskor pratar med varandra och skapar
nya idéer for framtiden... Den hir mobiliseringen
fram till 2014 for vildigt mycket gott med sig,
det dr i hogsta grad en strategi for att oka graden
av innovationer i hela samhillet.”

Finns det nigon medveten strategi for fornyelse-
arbete och utveckling i kommunen?

— Vi idr modiga, vi tors misslyckas och tors satsa
pengar pa projekt som vi inte vet sikert vad de
kommer att resultera i, svarar Jan Bjéringe. Vi
forsoker jobba med utvirderingar i alla led.

— Vi jobbar inte s& mycket med konsulter, dir
ar vi ganska forsiktiga, men vi jobbar girna med
andra som kan tinka nytt och provocera.

Han tar samarbetet med Designhogskolan som
exempel: studenter och forskare dar har fate i
uppdrag att utforma offentliga tjanster och miljo-
er runtom i kommunen. Det ir allt fran bussku-
rer till en kénsneutral utformning av rummet for
borgerlig vigsel. Hittills har det blivit ett tjugotal
storre och mindre projekt.

Kommunen fir ett idéinflode fran studenter
ocksa genom de 2 000 praktikanter fran universi-
tetet som man tar emot varje ar. Det 4r inte bara
inhemska studenter, man tar emot studenter frin
alla virldsdelar genom Umed handelshogskolas
mastersutbildning.

Sedan 2002 har Umea tillsammans med sina
grannkommuner formaliserat ett samarbete med
niringslivet och universitetet i ndgot som man
kallar tillvixtalliansen. Dir for parterna fortlo-

fakta om Umea

° Politiskt styre: S (minoritetsstyre med manga block-
overskridande 6verenskommelser med de borgerliga
partierna)

. 112 000 invanare (en fordubbling jamfért med 1960,
sedan 1975 har befolkningen 6kat med 50 procent).

. Kommunledningens nyckelfraga: Hur haller man farten
uppe, med en hallbar tillvéxt, i en kommun som i tret-
tio-fyrtio ar har gatt som taget, tack vare kombinatio-
nen ett expansivt universitet och en expansiv industri?

. Kommunledningens nyckelsvar: Satsa pa egen spaning
och ambitios forslagsverksamhet - och "tillvéxtallians”
och gemensam marknadsféring tillsammans med
universitet, naringsliv, landsting och grannkommuner.

. Utmarkelser och utnamningar: Arets Kvalitetskommun
2005-07, Sveriges IT-kommun 2007-2008, Sveriges
basta studentstad 2006, Sveriges konstkommun 2006,
Arets tillvaxtkommun 2008 och Arets ungdoms-
kommun 2008. Umea fick 2007 det europeiska offent-
lig sektor-priset, “The European Public Sector Award”,
som delas ut av den tyska hogskolan for forvaltnings-
kunskap i Speyer och Bertelsmansstiftelsen, for sats-
ningar pa bibliotek och kulturarbete med barn. Fér
biblioteket fick Umea ocksa FN:s "UN Public Service
Award” 2008. Tillsammans med 6vriga stader i nat-
verket Quality Cities fick Umea EU-kommissionens ut-

markelse "European Star Award” 2008.

pande samtal om gemensamma satsningar och
omraden som man vill lyfta fram f6r att utveckla
och marknadsfora Umea.

I kommunen ir man ocksd medveten om att
fler bor kunna anvinda nya arbetssitt som man
utvecklar, konstaterar Karin Hornfeldt, kommun-
reporter pa Visterbottenkuriren, som foljer Umed
kommun:

— Det ir inte s att man hittar en 16sning och
sen ir man ndjd med det. Man funderar ocksa pa



hur fler kan ha nytta av det. Man har funderat pé
om kommunen skulle kunna silja sociala innova-
tioner.

— I grunden sé finns det en vildigt prestigelos
och nyfiken attityd. Nir nigon kommer med en
idé sa siger man: "Vad kul! Spannande! Satsa, for-
sok! Vi kanske inte kan ge dig pengar, men vi kan
stotta dig”. Man soker aktivt samarbeten. Ensam
dr inte stark, man tinker mycket kluster och ser
att det finns mervirden i samarbete, man vill ta
vara pa de goda krafterna.

Umead idr den starka kommunen i en region dir
ovriga kommuner, Robertsfors, Vindeln, Vinnis,
Nordmaling och Bjurholm (alla under 10 000
invinare), tampas med minskande invinarantal
sedan mitten av 1990-talet eller lingre, samtidigt
som Umed oavbrutet har okat. Karin Hornfeldt
pekar pa att Umed kinner ansvar for de andra
kommunerna genom att bjuda in dem till gemen-
samma aktiviteter och att ta del av sina erfaren-
heter:

— Man ir fullstindigt dominerande och drivan-
de. Det idr i Umea det hiinder. Samtidigt tycker
jag att man tar ett ansvar for kommunerna runt
omkring i och med det hir regionsamarbetet i
Umearegionen. Man siger att man inte bara far
vixa pa de mindre kommunernas bekostnad.
Man inser att om man kor solo sa férlorar man
ndgonting.

Spana. mata. belona och
uppmuntra idéer

Umed har en egen forsknings- och utvecklingsav-
delning, som bland annat genomf6r mer avance-
rade interna utvirderingar. I alla utvirderingar
och uppféljningar i kommunen miter man tva
typer av kvalitet: medborgarnas och brukarnas
upplevelser av kvaliteten (yttre kvalitet) och med-
arbetarnas upplevelse av kvaliteten i arbetsmiljo
och arbete (inre kvalitet). Den andra sidan som

man miter dr produktiviteten, genom att kolla
relationen mellan utférda tjdnster och resurser i
form av personal, lokaler och annat.

Kommunen samarbetar med andra ocksd inom
det hiar omradet:

— Vi jobbar mycket med benchmarking och
utsitter oss girna for externa bedomningar, som
Kommunkompassen. Vi reser mer dn kanske
nigon annan kommun, vidgar vyerna ocksa utan-
for landets grinser for att fi inspiration, siger Jan
Bjoringe.

For ate fa inflode av nya idéer pa bredden arbe-
tar man med stindiga férbittringar. Umea har
under flera &r arbetat med ett unikt system som
innebir att produktivitetsforbittringar kan oka
l6nerna utdver upprikningarna i budgeten. Varje
forvaltning arbetar med egna produktivitetspro-
gram. P4 sa sitt har ord som produktivitet och
efféktiviter fate en positiv klang bland de anstillda,
istillet for att man direke tinker pé nedskéirningar.

Kommunen lyfter ocksd fram forbittring och
fornyelse i de olika verksamheterna, genom den
arliga kvalitetsutmirkelsen ” Arets verksamhet”,
med ett pris pa 100 000 kr som far anvindas
inom den egna enheten. Internutbildade exami-
natorer utvirderar kandidaterna utifran ett sir-
skilt kvalitetssystem och man har en hégtidlig
prisceremoni.

Under hela dret utser man "Ménadens goda
exempel”, som de fackliga organisationerna har i
uppdrag att ta fram. Det handlar ofta om bra
samverkansarbeten.

— Fordelen med detta ir att de fackliga organi-
sationerna pratar goda exempel varje manad som
en stiende punkt pd sina dagordningar. Den cen-
trala samverkansgruppen utser en vinnare och
priset delas ut pd kommunstyrelsens méte varje
ménad. Vi skriver om det i vir personaltidning
och det uppmirksammas ofta i lokala media.
Detta leder ju till olika former av uppmirksam-
het kring det som ir bra, forklarar Jan Bjoringe.



Ett sdtt att fa in nya intryck och idéer, och
resurser for utvecklingsarbete dr EU-projekt, och
hir hér Umed hogst sannolike till de mest fram-
gangsrika i landet, med 6ver 100 projekt under
nagra ar. Man har fatt ut mycket av projekten
eftersom man ocksa har samarbetat med andra
parter i regionen. Centralt i kommunen finns det
tvd “ansokningsspecialister” som hjilper forvalt-
ningarna, men det finns ocksd manga ute i verk-
samheterna som ldrt sig att skota de inte helt
okomplicerade ansékningarna pé egen hand. S&
hir siger Roland Carlsson, Umeis niringslivschef:

— Ja, vi soker allt vi kan. Innovationer inom
verksamheten ir ju en av sakerna man kan soka
pengar till, men ofta handlar ju detta om samar-
betsprojekt tillsammans med universitet och
niringsliv. Vi strivar efter att ta hem sa mycket
som mojligt frin Bryssel, det 4r ju smorjmedel for
alle vi vill gora.

Ett exempel pa en mer bestaende verksamhet
som man har anvint EU-medel till 4r en foretags-
inkubator for unga entreprenérer, “Bic Factory”.
Under 2000-talet har 5 000 nya foretag startats i
Umed — de flesta utan tid i inkubator.

Den povitiva bilden stammer
- i ItOI‘t ’ettooo

— Nir jag hor fackliga foretridare i andra kom-
muner tala om de problem de méter kinner jag
inte igen mig och jag vagar knappt tala om hur
bra vi har det, for da skulle de andra tycka att jag
ar okritisk och arbetsgivarvinlig, siger Bengt
Bjoérkman, SKTE och skrattar.

Han tycker att alla forvaltningar bedriver ett
utvecklingsarbete pa ett lysande sitt och tycker
att kommunen tar ett helhetsgrepp med 16nebild-
ningen som kopplas till utvecklingssamtal och
I6nesamtal med varje individ.

— Det dr klart att det inte 4r utan problem hiir,

for det dr ju minniskor det handlar om. Ambitio-

nerna ir hoga men det ir inte alltid man lyckas —
inte overallt. Men fordelarna overviger och det
finns en bra stimning och stor 6ppenhet i kom-
munen.

Glenn Sjostrom, Kommunals ordférande i
Umes3, talar om "Umeandan” som innebir att
arbetsgivarna i kommunen ser de anstillda och
deras foretridare som medspelare istillet for mot-
standare. Det stora avstampet for utvecklingen ét
det hallet ser han i en mycket omfattande sats-
ning pé tolv dagars utbildning i arbetsmiljo for
alla anstillda, chefer och politiska ledare som
genomfordes i bérjan av 2000-talet. En grund for
den hir utbildningen handlade om vad det dr
som gor att manniskor dr — och forblir — friska.
De utgick fran nigot som den israeliske forskaren
Aaron Antonovsky gav namnet Kasam — en for-
kortning av “kinsla av sammanhang” (se ruta pa
sid 34). Glenn Sjostrom menar att med det tin-
kesitt som ligger bakom Kasam blev det littare
for fack och chefer pa olika nivaer att tala med
varann. En rod trad ir atc de anstillda blir “sed-
da, héorda och respekterade”.

— Vi dker i samma bat, vi firdas i samma rikt-
ning, siger han. Det medf6r att man inte sitter
och héller pd sitt i sin kammare, utan man delar
med sig nir man har kommit pa nigonting nytt:
”Det hir funkade bra hos oss, hoppas att det gor
det hos er ocksd”. Visst finns det kvar en del stup-
rorstinkande men vi férsoker fa bort det.

Glenn Sjostrém sdger att han tror att den hir
Umeandan har fatt ett sidant brett genomslag i
kommunen, dven politiskt, att man inte skulle
se sd stor skillnad om det kom moderater istillet
for socialdemokrater pd de ledande positionerna
— en inte helt vintad och sjilvklar kommentar
frin en ordforande i Kommunal, kanske. I gen-
gild forklarar det moderata oppositionsradet
Anders Agren, inte heller det helt sjilvklart, att
den positiva beskrivningen av Umea stimmer i
stora drag:



— Det dr mycket som fungerar bra och kommu-
nen har haft manga framgingar.

Sen forklarar han att ”det finns annan sida av
myntet ocksd”:

— Umea har en av landets hégsta kommunal-
skatter, vi ligger tva kronor 6ver rikssnittet. De
systematiska jamforelser vi gor visar att trots att vi
tar in cirka 400 miljoner kronor mer i skatt dn
jimforbara kommuner, si kan vi inte visa pa bitt-
re kvalitet inom de stora omridena, som skola
och dldreomsorg.

Den borgerliga alliansen i kommunen tycker
att man kunde sinka skatten, eftersom jimforel-
serna visar att det gar att nd samma resultat med
mindre pengar. De 400 miljonerna — anvinds de
till kultursatsningar som lockar till sig fler invana-
re? Ja, en viss del kan det kanske ligga i det, svarar
Anders Agren, men han papekar att hég befolk-
ningstillvixt har Umea haft inda sen 1900-talets
borjan, inte bara de senaste 30-40 aren.

Det finns vissa skuggsidor i bilden av Umea
som innovativ kommun, tycker Anders Agren.
Aven om Umes blev Arets tillvixtkommun si
hamnar man mycket langt ner pa olika rankning-
ar nir det giller foretagsklimat, som Svenskt
Niringsliv och smaféretagarorganisationer
genomfor. Visserligen har det startats 5 000 fore-
tag under 2000-talet, men det skulle ha kunnat
vara innu bittre, menar han.

— Fran foretagarhill ir ménga missngjda. Det

handlar bland annat om osund konkurrens frin
kommunen, allt frin kommunala gymlokaler i
Stadshuset, till Folkets hus, som kommunen ar
deligare i och som bland annat driver restaurang-
och nattklubbsverksamhet.

— For nagra ar sedan gjorde kommunen forsok
med sa kallade intraprenader inom skolan och
socialtjinsten. Framforallt handlade det om ett
slags kommunala friskolor, som fick storre frihet
att bestimma sjilva. De f6rsta skolorna som pro-
vade pa det hir blev bittre inom alla omriden:
elevernas skolresultat, frinvaro, personalnsjdhet.
Manga fler skolor ville starta intraprenader, men
de motte motstind fran byrakratin och en del
politiker. De dndrade forutsittningarna och
beskar frihetsgraden, sa att skolorna tappade
intresset.

Anders Agren vill dock understryka att Allian-
sen och de styrande socialdemokraterna ir Gver-
ens pd manga omraden, inte minst nir det giller
inriktningen pa tillvixt, savil ekonomisk som
befolkningsmassig.

— I stort sett gar vi hand i hand dir, siger han.
Samarbetet mellan socialdemokraterna och de
borgerliga har blivit sarskilt bra efter senaste valet,
eftersom (S) styr utan egen majoritet och utan att
ha nigon allians med miljopartiet eller vinsterpar-

tiet. I praktiken innebir det att i de flesta och de
viktigaste frigorna stir de borgerliga och social-
demokraterna mot vinsterpartiet och miljopartiet.

Kasam (kdnsla av sammanhang) bestar av tre delar:

. Begriplighet: en grundldaggande upplevelse av att det som sker i och utan-

for individen ar forutsagbart, begripligt och strukturerat

. Hanterbarhet: de resurser som dessa skeenden kraver finns tillgdangliga

. Meningsfullhet: livets utmaningar ar varda att investera sitt engagemang i



Med en barngrupp fran

Forskolan Skutan i Are pa Tott-
hummelns topp - en heldag
med mat och dryck.

Foto: Malin Laffan Nilsson,
Férskolan Skutan, Are
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fire

Visioner och samarbete for “Are aret runt®

® ® ©® Den viktigaste innovationen i Are ir
att kommunen tillsammans med féretagen har
satsat pa att utveckla turismen frin vinterturism
till aretruntturism. Konkret tar detta sig uttryck
i att man gemensamt investerar i sidant som
dventyrsbad och konferenslokaler. Det gor att
savil kommuninvinare som besokare fir tillging
till mycket flottare och finare anliggningar in
om kommunen och turistfretag skulle ha satsat
var for sig. De som ir folkbokférda i kommunen
badar for halva kostnaden. Och i kommunen
har foretagen 6kat sin verksamhet s att det pa
bara fem ar har tillkommit 500 nya helarsarbe-
ten, vilket ir mycket f6r en kommun i det inre
av Norrland.

Det hir berittar det centerpartiska kommunalri-
det Eva Hellstrand, mjélkbonde i Underséker och
centerpartistiskt kommunalrad i Are, i slutkapit-
let i Miste innovationer vara av metall?. Hon var
forst kommunalrad 1996-2002, blev oppositions-
rad 20022006, och ir ater kommunalrad sedan
valet 2006. Sedan linge har Are tillhért de kom-
muner som byter politisk majoritet vid i stort sett
varje val och det leder ofta till handlingskraft hos
dem som styr for tillfillet, konstaterar Marcus
Lind i sin studie "Man maste skynda sig for att fa
igenom det man vill”. I sina slutsatser lyfter han
fram kommunens forméga att behilla goda rela-
tioner med niringslivet under ling tid och for-
mulera gemensamma framtidsvisioner och att dra

nytta av Are som varumirke och knyta detta till
kommunens arbete. Han konstaterar att kommu-
nen ser niringslivsutveckling som en kirnverk-
samhet som ir lika viktig som vard, skola och
omsorg eftersom det 4r dir som man far det eko-
nomiska tillskottet. Kommunen har ocksa insett
att “det kommunala virdskapet” dr lika viktigt
som kundbemétandet inom turistniringen i Are.

Ovanliga entreprenader
och miljosatsningar

Are blev kiint for att ta nya grepp redan i slutet
av 1980-talet och bérjan av 1990-talet, da ett
socialdemokratiskt styre till mingas férvining
lade ut bibliotek och vatten och avlopp pa entre-
prenad, vilket uppmirksammades mycket i
massmedia vid den hir tiden. Biblioteket ater-
gick i kommunens verksamhet, sedan entrepre-
néren hade gitt i konkurs. Under ett borgerligt
styre lade kommunen ut vatten och avlopp pé
entreprenad, men 2006 dtertog man det i kom-
munal regi.

Nir det giller biblioteket har kommunen pa
sistone tinkt nytt nir det giller servicen utanfor
tdtorten:

— Vi tyckte att bokbussarna bérjade kinnas for-
legade, sé vi har infért négot som vi kallar for
"Bokraketen”, dir minniskor i byarna istallet far
bestilla bocker ur en katalog och sé skickar vi ut
en kasse bocker, berittar Fva Hellstrand.



Kommunen star ocksi for ett nytinkande inom
miljsomridet:

— Vi infér ett nytt system med en koldioxid-
budget for varje férvaltning, som man miste halla
sig inom. P4 sd sdtt ska vi tvinga fram att man gor
nigonting, som att man samdker och tar tiget
istillet for att flyga.

P4 kort tid har man halverat antalet flygresor
och dubblerat antalet tigresor. Kommunen arbe-
tar med att ta fram en vindkraftsplan och miljo-
satsar ocksé i sin dagliga service:

— Vi har i minga ér haft en sirskild summa
avsatt for den merkostnad som det innebir att
kopa kravmirkta livsmedel till kommunens kok.
Det gor att vi ligger i topp nir det giller krav-
mirke, siger Eva Hellstrand.

Are aret runt

Are med sina 10 000 invinare tar emot nistan
ofattbara 450 000 besokare per ar — fortfarande
kommer flertalet pé vintern. 35 procent av syssel-
sittningen i kommunen har koppling till turis-
men. Men en utmaning fér kommunen har varit
att vildigt ménga som arbetar hir vintertid
kommer till kommunen bara for sisongen och
inte dr skrivna hir — och dirfor inte bidrar med
skatteintikeer. Detta r ett stort problem som blir
storre for varje ar som vinterturismen 6kar. Infor
det stérsta vintersportevenemanget i Ares historia
(och i Sveriges historia ocksa for 6vrigt), alpina
virldsmisterskapet 2007, hade féretagens och
kommunens resurser byggts upp under flera ir,
med en rekordstor 6kning av antalet biddar pa
bara fem 4r (frin 20 000 till 31 000 mellan 2002
och 2007, en 6kning med mer 4n 50 procent).
Ett litet men viktigt sitt att fA mer skattein-
tikter fran turismbranschen att stanna i Are, ir
att underlitta f6r minniskor i andra delar av
kommunen att pendla in till Are by for att jobba
ddr. Ddrfor har man satsat pa att bygga ut kollek-

fFakta om Are

. Politiskt styre: C, M, FP, KD

. Cirka 10 000 invanare. De senaste 20 dren har kommu-
nen haft en liten men dock 6kning samtidigt som kom-
munerna i Norrland i genomsnitt har minskat med cirka
15 procent (siffrorna fran 1984-2002).

. Kommunledningens nyckelfraga: Hur far man som
vintersportort ner den stora arbetslosheten sommartid?

. Kommunledningens nyckelsvar: Satsa pa samarbete
med foretag i projektet “Are aret runt’, med gemen-
samma satsningar som lockar besékare dven nar det
inte finns sno i backarna.

. Utmarkelser och utnazmningar: Arets tillvaxtkommun

2006. nr 1 pa Synas tillvéaxtindex 2007.

tivtrafiken inom kommunen. Detta gér man ock-
sa for att alla kommunmedborgare ska fa det litt-
tare att anvinda det utbud som de senaste tio
aren har byggts upp i Are by. Det har funnits kri-
tik frin kommunens olika hérn mot att nistan
alla satsningar har hamnat i "turistorten”.

Men idnnu viktigare dn de i och for sig viktiga
bussarna dr forstds att &stadkomma fler dretrunt-
jobb. Niringslivet har, med stod av kommunen,
satsat pd att fa fler besokare dret runt, under
parollen ”Are dret runt”. Den viktigaste gemen-
samma satsningen har varit eventarenan Mix
Megapol Arena, som kan ta emot 3 000 askadare.
Arenan igs av ett bolag dir tva tredjedelar dgs av
kommunen, och en tredjedel 4gs av Are-
foretagarna, ett s kallat destinationsbolag som
bestar av 230 foretag i Are by. Tillsammans med
dventyrsbadet, som kommunen ocksa var med
om att finansiera, dr arenan en viktig bas for ett
stort hotell och spa, Holiday Club, som ett privat
foretag har byggt vid stranden av Aresjon. Holiday
Club star f6r det mesta av marknadsfoéringen av
Are sommartid, medan vintersportforetaget Ski
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Vi har ett berg! Det racker ju véldigt langt for oss. Vi marknadsfor inte kommunen sjélva, utan det gor turistféretagen for oss...”
Foto: Skistar

Star star for marknadsféringen vintertid. Are
kommun behéver inte sjilv satsa pa nigon mark-
nadsforing — men har alltsd satsat mycket pa att
vara med och skapa forutsittningarna for de upp-
levelser som foretagen marknadsfor. En av de
intervjuade siger:

Vi har ett berg! Det réicker ju vildigr lingt
[for oss. Vi marknadsfor inte kommunen sjil-
va, utan det gor turistforetagen for oss.

Nu for tiden dr det inte minga dagar pa dret
som det kinns tomt i byn. Det ir ju mycket
fler butiker, fler kipstarka norrmdn, mer
cykelturister, och si vidare.”

Kommunen och féretagen har nu kapacitet att
var vird dven f6r mycket stora konferenser och
moten. Stérst och hittills mest uppmirksammat
har varit ett Nato-toppméte 2005 och 2009 ir
Are en av sex virdkommuner for EU-toppméten
under Sveriges ordférandeperiod.

Forutom konferensdeltagare finns det tvi andra
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besokandestrémmar utanfér vintersisongen: Nor-
ska “kopturister” fran Trondheimregionen pé
andra sidan grinsen och "bergscyklister” och
andra friluftslivsturister. Handelsféretag har de
senaste dren fordubblat sin verksamhet, mitt i
yta, och i kommunen startade cirka 100 nya fore-
tag per ar under 2006 och 2007.

Ares samarbete mellan niringsliv och kommun
beskrivs av andra med ord som “vigat” och
“nytinkande”. Kommunen lockar till sig manga
foretagare utifran och har ett klimat som har varit
attraktivt for manga unga. Man talar om att
kommunen har arbetat mycket som entreprens-
rer och fir minga nya invanare som vill lyckas
och vill gora nigot kreativt av sina liv. Manga
sméforetag har fitt hjilp av kommunens nirings-
livskontor med att komma iging och det finns
ménga nitverk mellan féretag som samverkar.

Kommunen samarbetar langsiktigt med nérings-
livet i en grupp som kallas f6r Visionsgruppen,
som forst formulerade programmet Vision 2011



och sedan 2006 arbetar med programmet Vision
2020. I gruppen har man formellt inte fattat
beslut, men tankarna om de gemensamma sats-
ningar som man hittills har genomf6rt har vuxit
fram dir. Och nu diskuterar man nya satsningar,
som ett omréde for spel, lek och dventyr vid sjo-
stranden, och ett arbete for att klimatsikra turis-
men. “Huvudvisionen” ir inte blygsam: man ska
bli Europas mest attraktiva aretruntdestination.
Det finns ju en del etablerade destinationer att
tampas med for att dstadkomma detta...

I gruppen aterkommer man hela tiden till
milen i visionen och diskuterar fragor om hur de
olika deltagarna kan gora visionen till konkret
verklighet. Men gruppens fokus har enligt kom-
munledningen 4ndrat fokus si att man tittar mer
pa overgripande frigor och mindre pd “cykel-
stillsfrigor”. Visionsgruppens arbete har ocksa
lett till att man inom kommunen har bérjat titta
pa hur man skulle kunna samarbeta mer 6ver for-
valtningsgrinserna. Ett problem som man disku-
terar 4r hur man ska bli bittre pa att fa ner infor-
mationen kring innehéllet i visionsarbetet till alla
led i organisationen.

Kommunen samarbetar ocksd med andra kom-
muner — i stort och i smatt. Med flera jimtlindska
kommuner samarbetar man kring upphandling.

De tre fjallturismkommuner dir storforetaget i
branschen, Skistar, ir verksamt, later sina alko-
holhandliggare samarbeta f6r att kommunerna
inte ska spelas ut mot varandra nir det giller
utskdnkningstillstand.

— Det finns olika skil i vir Herres hage, nir det
giller samverkan 6ver grinser, sdger Eva Hellstrand.

Hon konstaterar att det har blivit vanligare att
kommuner och landsting anvinder sig av forskare
i takt med att man har “spridit ut” hogskolor i
alla delar av landet.

— Nir forskare finns i niromradet dr det sa
mycket enklare att kontakta dem och det tror jag
har vildigt stor betydelse, sade hon. Till mig

kommer ménga som studerar turism och gor

intervjuer. Vi har ju ett turistforskningsinstitut i
Jimtland som har varit viktigt bdde for niringen
och fér kommunen. Vi har ocksé haft glidje av
samarbete med forskare inom vérd och omsorg.

Mittuniversitetet har ett Campus Are som hos-
ten 2008 startar en ny universitetskurs med
inriktning pa affirs- och produktutveckling inom
vintersport, turism och friluftsliv.

Bra tankt att férena sommarvard
och vinterturism

SKTF-ordféranden Yvonne Jansson tycker att
den hir beskrivningen stimmer ganska bra med
verkligheten.

— Are ir en bra kommun att jobba i. Du fir ha
asikter och blir lyssnad pa, siger hon.

Linda Haugskott, Kommunals ordférande,
tycker dock att det finns mycket att forbéttra nir
det giller samverkan mellan parterna i kommu-
nen. Och hon ir inte odelat entusiastisk 6ver hur
kommunen har hanterat ”Are ret runt” och
befolkningsékningen.

— Det har byggts for lite bostider for bofasta,
si de som arbetar i Are by har ingenstans att bo
dir. Det saknas ocksd dagisplatser. Skolan, som
ligger mitt i byn, 4r numer alltmer inklimd mel-
lan héghus, restauranger och pubar; skolgard
och lekutrymmen i nirheten naggas i kanterna.
Kommunen sitter upp hoga miljomél men har
inte byggt ut busstrafiken tillrickligt, s& att folk
far alternativ till atc aka bil. Och man jobbar for
att ldgga ut delar av verksamheten pé entrepre-
nad, vilket inom hemtjinsten innebir att det
kan bli flera bilresor till ssmma stille. Det finns
ocksé planer pa storkok och d& méste maten
fraktas i bil till de olika institutionerna istillet
for att lagas pa plats. Det méste ju bli mer
koloxidutslipp av det.

Idén att dela en simhall mellan kommunen och
turismen kan l3ta bra, men hon konstaterar att



det uppstar problem nir skolan kommer och ska
ha simundervisning mitt bland massor av glada
turister.

Men hon ser positiva saker ocksid — som den
innovativa satsningen pé att underldtta f6r min-
niskor att f& aretruntjobb, genom att kombinera
vinterjobb inom turismen med jobb i virden
under resten av aret.

— Det 4r bra tinkt, siger Linda Haugskott.

Delad ara - och delat ansvar
for vantvark

Oppositionsradet Anna-Caren Sitherberg (S) dr i
det stora hela mycket positiv till utvecklingen —
vilket ar litt att forstd, med tanke pa att Are
sedan 6ver 20 ar har skiftat majoritet vid varje
val, si Socialdemokraterna och Centerpartiet har
turats om att sitta vid rodret. Dessutom har de
tva stora partierna genom aren varit éverens om
de stora fragorna. Dirfor dr det naturligt att
Socialdemokraterna tar 4t sig av dran for Ares
forindringar och framsteg — men ocksa ansvaret

for de bekymmer som hon sammanfattar med
ordet "vixtvark”.

— Tillvixten och befolkningsékningen har
stillt stora krav pid kommunen nir det giller
infrastrukturen, servicen och byggandet, siger
hon. Vi har inte alltid hunnit med. Vi blev ock-
sa lite verraskade av att si manga av dem som
flyteat till kommunen sedan 2001 har varit
barnfamiljer, det var inte bara de vanliga 20-30-
aringarna som brukar flytta mellan turistorterna.
De som har flyttat hit ar inte heller bara folk i
turistndringen, det ir ménga frin Milardalen
som flyttar hit med egna féretag, eller startar
egna foretag hir.

Enigheten mellan blocken ir inte total. Hon
papekar att de nya hyresbostiderna byggdes
under den senaste (S)-perioden, efter senaste
skiftet har inga nya byggen paborjats och nuva-
rande majoriteten salde ut hilften av kommunens
allminnytta.

— Det dr bara kommuner som bygger hyresbo-
stader i den hir delen av landet, siger Anna-
Caren Sitherberg.



"Nacka kommun satsar mer
och mer pa kulturfragor vil-
ket bl a uttrycks i ett kultur-
politiskt handlingsprogram.
"Fran barnverksamheten pa
Dieselverkstadens Kultur-
centrum. Foto: Erik Roman,
Nacka kommun
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Ideologisk spjutspets

som satsar pa natet och kundval

e O ©
medborgarna som viljer aktorer, med kvaliteten

I kundvalssystemet hos oss ir det

som utgangspunkt. Det gor att dven de kommu-
nala verksamheterna méste skirpa sig och sta pa
tarna. Det tivlingsmomentet stimulerar vildigt
mycket, dven inom administration och forvalt-
ningsarbete.

Det siger Lennart Jonasson, stadsdirektér i
Nacka, en av landets mest uppmirksammade och
omdiskuterade kommuner, som ofta har varit
forst med att genomfora olika slag av forindringar.

Lennart Jonasson ger ett exempel pd hur tivlings-
momentet stimulerar den kommunala verksam-
heten:

— Rektorerna ligger pa sina kommunala chefer,
precis som det ser ut i friskolorna, s att kommu-
nerna verkligen tillhandahéller en hog niva pa ser-
vice, loner, lokaler och I'T-tjinster, eftersom dven
de kommunala skolorna fir samma slags skolcheck
som alla andra.

Guldbrand Skjénberg, som arbetar med demo-
kratiutveckling i kommunen, berittar:

— Vi bérjade redan 1990 med medborgarunder-
sokningar dir vi lyssnar av vad medborgarna
tycker. Vi har fatt ganska god respons frin omgiv-
ningen och medborgarna pa de saker som vi har
gjort. Sen har vi noterat att ju mer information
och inflytande man far, desto storre blir aptiten
att vara med och péaverka.

En viktig del av kommunens omfattande och
prisbelonade satsning pa internet handlar om att
underlitta kundval genom att gora jimférelser
mellan exempelvis barnomsorg och skolor litt
tillgingliga f6r forildrarna.

— Vi har arbetat mycket med att utveckla sjilva
kundvalssystemet med ett datasystem som gor att
man kan vilja hemifrdn, siger Guldbrand Skjon-
berg. Sen héller vi ocksd pé att hitta nyckeltal och
beskrivningar sd att jimforelsen mellan aktdrer
blir en ppnare process. Inom sirskilt boende har
vi forsoke hitta sitt att fi ut omdémen om de oli-
ka aktorerna. Detta ger ju ytterligare konsument-
make till kunden/medborgaren.

Marknadsliberal spjutspets

I sin studie drar Marcus Lind slutsatsen att
"Nacka ir en ideologisk spjutspets som genom
sitt arbete med kundvalssystemet uttrycker en
tydlig marknadsliberalism”. Han fortsitter med
foljande sammanfattande beskrivning:

"Detta dir ett alternativt sitt atr ge inflytande
till medborgarna genom att de kan utova sin
makt att sjilva vilja aktor. Det finns ett mod
att testa nya metoder dven om alla inte fung-
erar lika bra. Detta dr kommunen medveten
om och man pekar pa att Nacka ofta funge-
rar som forsokskanin for minga andra kom-
muner — lyckas man i Nacka si vdgar ocksi



fler prova samma losningar. Hir finns ocksd
en positiv kaxighet som uttrycks genom att
man siger att man ibland mdste urmana
rddande strukturer for att nd utveckling.”

Lind hivdar ocksa att fortbildning och kompe-
tensutveckling far en helt annan betydelse i
Nacka, eftersom de kommunala aktSrerna hela
tiden miste mita sig mot de privata aktorerna.
”"Det ger en kinsla av att verksamheterna befinner
sig i 'skarpt lige” oftare 4n andra kommuner.”
Markus Lind éterger en rad positiva omdémen,
fran de nio intervjuade som i forstudien pekade
ut Nacka som en innovativ kommun. Dir sigs
bland annat att politikerna i Nacka har bedrivit
ett tydligt ideologiskt och politiskt utvecklingsar-
bete inriktat pd medborgarmakt, en férindring
utifrin vad medborgarna vill ha. Det tar sig kon-
kret uttryck i att Nacka 4r i framkant nir det gil-
ler kundval, konkurrensutsittning och avknopp-
ning och att de jobbar skickligt och nyskapande
med detta, de var tidigt ute och har arbetat kon-
sekvent. De intervjuade talar om att Nacka inspi

1

rerar manga med sitt pengsystem for skola och
omsorg, dir kunden viljer bland godkinda utfo-
rare utifrdn kvalitet, inte kostnad. De har lyckats
sdtta priser pa sin verksamhet och utforma klara
regler, hivdar man. Som kund ser man direkt vad
som giller ndr man gir in pd deras hemsida, det
ar enkelt och tydligt. En av de intervjuade gir sa
langt som att pastd att "alla kommuner i Sverige
har nigot inslag som nigonstans kommer frin
initiativ som Nacka har tagit”.

*Man maste vaga stora och
ifragasatta”

Mycket ros — men kommunen utsitts ocksa for
en hel del ris och ifrigasittande, naturligt nog
eftersom ledningen under manga ar har haft en sa
tydlig ideologisk profil i sitt beslutsfattade. Man
har inte varit ridd for att ta och genomfora dven

Fakta om Nacka

. Politisk majoritet: M, FP, KD

. 85 000 invanare — man raknar med att passera 100 000
inom mindre &n tio ar. 1970 bodde férre an 60 000
i kommunen.

. Kommunledningens nyckelfraga: Hur kan man 6ka bru-
karnas inflytande 6ver de tjanster som de brukar, och
underldtta medborgarnas insyn och kontakter med
kommunen?

. Kommunledningens nyckelsvar: Kundval och sats-
ning pa information och kommunikation, framforallt
via natet.

. Utmarkelser och utnamningar: Utmaérkelsen Svensk
Kvalitet till Alta skola i Nacka kommun 2001, Arets
basta informationskommun 2002, Arets IT-kommun
och Svenska Publishingpriset 2003, Stadsmiljoradets
utmarkelse till Jarla Sjo 2004, 1:a pris i e-posthante-
ring och kundinformation, SM i telefoni och kundser-
vice 2004, Yrkeskarspriset "Vardagens hjiltar” till Alta
fritidsgard 2005, Bast pa att kommunicera med néa-
ringslivet via natet 2006 och 2007 (Svenskt Naringsliv).

. Svenska Publishingpriset for basta personaltidning i
offentlig sektor och utmarkelsen Sveriges basta egen-
producerade personaltidning 2006, Kvalitetspriset

Béttre Skola till Alta skola.

kontroversiella beslut mycket snabbt.

— Man maste véga stora och ifrigasitta for att
dstadkomma utveckling, siger Lennart Jonasson.

Han tror att det faktum att kommunen ibland
har vagat utmana lagstiftningen, bland annat
nir det giller virdnadsbidrag, har bidragit till
att kommunen av ménga uppfattas som inno-
vativ. Bland andra beslut som har villat diskus-
sion och uppmirksamhet kan man nimna for-
siljningen av allminnyttan till privata fastig-
hetsigare (1996, forst i landet), ett beslut att
kommunen inte sjilv far ligga anbud pa park-
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skotsel, trots att man har haft en si effektiv och
konkurrenskraftig verksamhet att man har tagit
hem manga anbud (2007) och nedliggningen av

i stort sett hela den kommunala hemtjinsten
(2007). Det senare kritiserades inte bara av fack
och opposition utan dven av folkpartiet, som ocksa
motsatte sig en nedliggning av omridesnimnder
som ledde till en halvering av antalet fortroende-
uppdrag.

Nir kommunen, for att minska antalet studie-
avbrott pa gymnasienivé, gav alla elever en studie-
radgivningscheck, ifragasatte lokaltidningen om
detta inte var att driva valfriheten f6r gymnasister
for langt. Checksystemet har alltsi kommit att
anvindas inom allt fler omraden och kan fungera
pa lite olika sitt. Inom biblioteken fick
ersittningsmodellen en ovintad effeke, berdttar
Lennart Jonasson:

— Vi har en prestationsersittningsmodell for
biblioteken som bygger pa 6ppettider, hur mycket
man lanar ut och antalet besokare, si hos oss 6kade
utlaningen och &ppettiderna, till skillnad frin ovri-
ga landet dir den minskar i de flesta fall.

For ett av biblioteken har man dessutom valt en
annan verksamhetsform: de anstillda har sjilva
tagit over det och driver det i privat regi.

Innovationssupport
och resultatkontralkt

Lennart Jonasson talar om att ett mangarigt
arbete med styrnings- och ledningsfrigor har lett
fram till en "foretagskultur” som gér ut pé att
man befrimjar, stottar och belénar nytinkande,
forindring och fornyelsearbete. Ett inslag i detta
ar ett samarbete med Almi féretagspartner, som
tillhandahiller entreprenérstjiansten Innovation
Stockholm (tillsammans med bland andra Stock-
holms lins landsting och Stockholms stads
niringslivsbolag). P Innovation Stockholm ir de
specialiserade pd att hantera idéer pa ett tidigt sta-

dium och ger linsbor rad, kontakter och insikter,
s att de kan forverkliga sina idéer. Denna inno-
vationssupport innehéller allt frin telefon-
radgivning till seminarier. Ndr ménniskor i Nacka
kommun fir en idé kan de fa hjilp av personer
som kan sjilva arbetet med innovationer och som
samarbetar med andra som har den spetskompe-
tens som behdvs. Pa det hir sittet kommer min-
niskor med idéer framét i processen pa vildigt
kort tid. I Nacka ser ledningen det hir som ett
effektivt stt att organisera fornyelsearbetet.

Med smi bidrag stottar kommunen ocksa alla,
dven medborgare, som kommer med idéer. Man
vill att det ska vara ménga som fir prova sina idé-
er. P4 detta sitt fir de fram fler idéer som kan
utvecklas till négot storre.

— Vi jobbar dven med beldningar i styrsystemet.
Vi har resultatkontrake for alla chefer, dir det
bland annat ingar en 360-gradersanalys, dir vi
fragar folk 6ver, under och vid sidan av personen
i fraga for att utvirdera hur vil de har uppnitt
gemensamt satta mél, siger stadsdirektoren
Lennart Jonasson.

Arbetet med att mita och jimfora dr ocksé en
del av hur man styr verksamheten, forklarar han:
— Vi miter och jamfor oss sjilva hela tiden, vi

tittar stindigt pd var "best practice” finns. Vi
miter hela tiden hur vil vi méter vara mal. Vi
jobbar jittemycket med sidant som strategiska
mél, nyckeltalsnivier och god hushallning, uti-
frin en mélstyrningsmodell. Detta var ju inte
innovativt for mig som har jobbat i foretagsvirl-
den, men i den offentliga verksamheten var det
nytt och nu tycker alla att det ir jittebra.

Idérikedom. kompetensforlust
och uteblivna utvarderingar

Tedros Asmelash ir ordférande fér SKTTF och ser
bade plus och minus med att arbeta i en kommun
som ir kind for att hela tiden ta nya djirva
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Nacka inspirerar manga med sitt pengsystem for skola och omsorg, déar kunden valjer bland godkédnda utforare utifran kvalitet, inte

kostnad. Bild fran Ektorpshemmet. Foto: Nacka kommun

grepp. Det positiva forst:

— Jag tycker att det 4r vildigt roligt att arbeta
i en kommun dir man ir sa serviceinriktad och
fokuserad pé kunden och medborgaren. Och
kundundersékningar visar att manga ir néjda.

— Idérikedomen i kommunen ir pataglig och
det dr jattekul. De anstillda har stor frihet och
det finns en lyhordhet och ett intresse for vara
synpunkter och forslag frin chefer och politiker.
De ir 6ppna for kreativa tankar — men det beror
forstas pa vilka tankar det 4r.

Det finns ett samverkansavtal och samradsor-
gan, ett centralt organ med stadsdirektoren och
ett antal organ for de olika verksamheterna, med
respektive verksamhetschef. Tedros Asmelash
tycker att det i synnerhet i verksamhetsorganen
finns stora mojligheter for de anstilldas foretrida-
re att paverka, nir man fir komma in pa ett tidigt
stadium i en fraga.

§4 till minussidan. Pi fackligt hill finns en oro
for hur langt de styrande i Nacka tinker ga nir
det giller att ldgga ut verksamhet. Vad blir kvar i
egen, kommunal regi? Blir nigot kvar? Oron har i
hog grad vickes av den nistan totala nedliggning-

en av kommunens hemtjinst (bara lite finns kvar
i kommundelarna Alta och Sickla). Tedros Asme-
lash menar att det finns flera argument mot den
utvecklingen:

— Det pratas mycket om valfrihet och mang-
fald, och det ir bra att det finns. Men de som
exempelvis vill ha kommunal hemtjinst har ju
inte friheten att vilja den lingre. Kommunen
forlorar ocksa kompetens om dldreomsorg nir vi
inte lingre har en egen verksamhet. I lingden
innebir det att vi 4r i hinderna pa de privata
hemtjinstforetagen.

— Vi hivdar att man aldrig har gjort nagon rik-
tig utvirdering av vad den privata hemtjinsten
kostade. Vi tycker ocksd att man borde ta hinsyn
till act det ér justa villkor for de anstillda i de
privata foretagen, med tanke pd att det ir skatte-
pengar som gar dit. Nu har de flesta inte kollek-
tivavtal och en del har foretaget pé fickan.

Enligt verksamhetschefen f6r Nacka Seniorcen-
ter fick kommunens hemtjinst inte konkurrera
pa lika villkor eftersom kommunen hade storre
omkostnader for administration, samtidigt som
de privata foretagen fick en momskompensation
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pa sex procent. De privata kunde forbittra eko-
nomin med hushéllsnira tjinster som sndskott-
ning och storstidning. Den kommunala hem-
tjansten fick faktiskt ocksd berdm pa Svenskt
Niringslivs nétplats for att man varit sd duktig pa
att utdka sin "kundtid”.

Skattefinansierad men
avtalsios arbetsmarknad

For de anstillda finns en viktig skillnad mellan
vanliga entreprenader, dir det ir kommunen som
koper en tjinst, och kundval, di uppgorelsen sker
mellan brukaren och foretaget och kommunen
bara skickar med en peng. Normalt finns vid
entreprenadupphandlingar krav pi exempelvis att
det ska finnas kollektivavtal eller motsvarande
villkor i foretaget. Vid upphandlingar brukar
ocksd personalen garanteras meddelarskydd pa
samma sitt som offentligt anstilld personal. Det
giller inte nir kommunen bara betalar den som
brukaren har valt.

— Vi tycker att det ska ingd krav pa bide med-
delarfrihet och kollektivavtal for att bli auktori-
serad, siger Kommunals ordférande Jane Cron-
hager. I ménga privata foretag berittar vira
medlemmar att det inte dr populdrt att vara med
i facket, manga vagar inte ens siga att de r det.
De allra flesta privata hemtjinstforetag har inte
kollektivavtal for att de tycker att det blir for
dyrt med de semester- och pensionsregler som
finns i avtalet. Men da blir det inte konkurrens-
neutralt.

Den hir situationen, med framvixten av en
skattefinansierad men avtalslos arbetsmarknad,
finns inte i andra privata verksamheter inom
kommunens omriden, som friskolorna och de
privata forskolorna. Aven kommunen skulle vin-
na pa att det blev mer ordning och reda med
avtal och ritt for anstillda att yttra sig utan att bli
trakasserade, menar Jane Cronhager. Det har

forekommit en del fusk och oegentligheter, hir
och i andra kommuner, vilket bland annat har
uppmirksammats i den fackliga rapporten
”Skummisar som skor sig”. Kommunalarbetare-
forbundet hivdar att kundvalssystemet, som det
fungerar i Nacka, har blivit ett sitt att kringga
lagen om offentlig upphandling. Férbundet har i
den fragan fitt medhall fran en del jurister som
studerat fragan och dven fran foretridare for de
storre privata foretagen i branschen som ser en
osund konkurrens frin “killarféretag”.

— Jag har alltid trivts i Nacka, bdde som boende
och anstilld, och jag tycker att det finns méanga
skickliga tjanstemin i kommunens ledning. Och
visst dr det kul att man ir framdt, siger Jane
Cronhager. Men jag kan undra varfér Nacka all-
tid maste vara forst, storst och bist?

— Det ir ocksd bra med inriktningen att vi som
anstillda ska arbeta med frihet under ansvar. Men
det varierar hogst betydligt hur det fungerar i
praktiken. Vi kan vara éverens centralt mellan
parterna i kommun, men sen tringer det inte all-
tid ner till chefsledet nirmast golvet. Och frin
hogsta ledningen f6ljer man inte upp och stiller
till ritta som vi tycker att man borde.

“Det kan ofta
bli bade fort och fel”

Gunnel Nyman Griff ir oppositionsrad (S) i
Nacka och understryker gang pa gang att hon ir
for valfrihet och méangfald — dir finns det ingen
skillnad gentemot den politiska majoriteten i
kommunen.

— Jag har absolut ingenting emot att man som
medborgare och brukare kan vilja, men tycker att
de fokuserar pa systemen istillet for pa verksam-
het och kvalitetskrav. Och nir det giller sidant
som skola och forskola borde man framfor allt fa
inflytande 6ver den skola som man har valt. Det
dr inte som att vilja bort Konsum for att det ar



daligt, for att istéillet handla mjslken pé Ica. Man
flyttar inte s& ldce pa Kalle, 10 &r, nir skolan dr
kass. Men dven om man som forilder far en make
att vilja skola, 4r det inte si att man far make
over innehallet, nir man vil har valt. Som forild-
er ska man ha rite att paverka, inte bara att vilja
bort, att “résta med fotterna”.

— Visst kan konkurrensen géra att skolan skir-
per sig. Men det kan ocksa resultera i att man
doljer problem. Det finns som vanligt bade posi-
tivt och negativt.

Hon tycker bade att kraven maste bli hégre och
uppfoljningen bittre nir det giller de foretag som
auktoriseras for att bli leverantérer inom exem-
pelvis hemtjinst.

— Det handlar i férlingningen om kvaliteten pa
den verksamhet som ir till f6r dem den ir dill for
och som vi gemensamt betalar for via skatten.

Gunnel Nyman Griff anser att det ofta kan bli
bide fort och fel nir kommunen genomf6r sina
forandringar.

— Det ir sa hiftigt att vara forst med nagonting,
att man inte ger sig tid att grunna lite 6ver hur
det kommer att bli, innan man genomfor en idé,

siger hon. Det blir ett egenvirde att vara forst.
Det ir klart act det r kul att vara i framkant.
Men det dr mirkligt att ha det som drivkraft.
Man tappar fokus pd vem vi ar till for.

Hon berittar om ett exempel pé férindringar
som hon hivdar har gatt fort och fel” i ivern att
fortsitta att ligga i forkant:

— Kommunen har infort ett IT-system f6r att
hantera alla brukarval elektroniskt — men det har
blivit mycket dyrare dn planerat. Samtidigt har
det blivit alltfor komplicerat att hantera for
ménga skolforildrar, si skolorna har fatt mycket
mer jobb med att hjilpa forildrar att fylla i
ansokningar via dator.

De fackliga organisationerna upplevde ju att
det finns en 8ppenhet och lyhordhet gentemot de
anstillda och deras foretridare i ménga fragor.
Men detta giller inte for den politiska oppositio-
nen, menar Nyman Griff:

— Det ir ytterligt sillan som vi upplever att
majoriteten lyssnar nir vi kommer med sadant
som vi tycker dr konstruktiva forslag. Det allra
klokaste vore ménga ganger att slippa in oss
redan innan det fanns firdiga forslag.



Kultur ar ett nyckelbegrepp
i Botkyrka, kommunen som
har blivit intimt forknippad
med nycirkusen Cirkus

Cirkor och cirkusskola.
Foto: Lars Rosengren,
Aftonbladet




Botkyrka

Cirkus och upplevelseindustri
forandrar bilden av Botkyrka

® ©® O _Vivigrarjuattstilla upp pa den
schablonbild som manga har om fororten. Vi tycker
om utmaningar och tror att vi genom nytinkan-
de kan skapa ett annat sambhille, siger Palle
Lundberg, kommundirektor i Botkyrka. Vi har
forsokt att skapa en annan bild av kommunen
och da giller det att det ocksa finns bevis for
detta att visa pd, vilket jag tycker att vi har gott om.

— Man hér inte bara detta med tunga miljon-
programomraden och stékiga ungdomar lingte,
utan en annan bild ir pé vig att viixa fram. Detta
attraherar fler boende och foretag till kommunen
och ger invinarna en ny och starkare sjilvbild.

Det var i bérjan av 1970-talet som "tunga miljon-
programsomriden” byggdes och de vixte fram i
norra Botkyrkas nya fororter Fittja, Alby, Hallunda
och Norsborg, som en fortsittning pa Stockholms
stads sydvistra fororter lings tunnelbanan som
byggdes ut di. Hir bor knappt hilften av Botkyr-
kas invanare, med en vildigt stor andel ménniskor
med utlindskt ursprung. Drygt hilften av 6vriga
botkyrkabor bor huvudsakligen i sédra Botkyrkas
dldre titorter Tullinge och Tumba, vid jirnvigen
mellan Stockholm och Sédertilje. Manga minni-
skor associerar nog Botkyrka forst och frimst med
den norra kommundelens férorter som haft stora
problem med hég arbetsloshet och andra problem
som hinger samman med bristande integration av
flyktingar och andra invandrare.

En av de storsta fragorna for kommunen har
under minga ar varit just integrationen.

Kommundirektor Palle Lundberg siger:

— I Botkyrka talas 6ver 100 olika sprak, hilften
av invénarna har utlindsk bakgrund. Detta ser vi
som en mojlighet! Vi méste vara kreativa for att
anvinda detta som en framgéingsfaktor.

Sé hir sidger Nina Edstrom vid Mangkulturellt
centrum, som drivs av en kommunal stiftelse
sedan 1987:

— Man sjunger inte med i koren ”Vi vill inte ha
fler invandrare, nu fir andra hjilpa till”, och man
har lyckats marknadsfora det som att man vill dra
nytta av detta istillet och gora saker tillsammans.

Pé senare ir har kommunledningen lyft upp
fragan om etnisk mangfald som en resurs for
kommunen till den allra hégsta nividn, med en
sirskild strategigrupp. Det skedde efter en ling
diskussion om frigorna som nu fir genomslag i
forvaltningarnas ledningar.

Botkyrka har satt upp ett mycket konkret mal
om att 2011 ska minst var femte chef i de olika
delarna av kommunen ha utlindsk bakgrund.

Kultur nyckelord i
fornyelsearbetet

I Botkyrkas fornyelsearbete de senaste tio aren har
kultur blivit ett nyckelord. Pa ett sitt kan man siga
att det borjade redan pa 1980-talet, da Riksteatern
etablerade sig i Hallunda. Nigot som har kommit
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Fakta om Botkyrka

. Politisk majoritet: S, MP,V

. 80 000 invanare.

. Kommunledningens nyckelfraga: Hur hanterar man pa
béasta satt det faktum att halften av medborgarna har
bakgrund i 100 olika nationer, mer &@n var tredje ar fodd
i ett annat land, och att manga invanare &r arbetslosa?

. Kommunledningens nyckelsvar: Se mangfalden i man-
niskornas bakgrund som en resurs, inte ett problem,
och satsa pa att stodja entreprendrskap, sarskilt bland
de unga och sarskilt kopplat till upplevelsesektorn

. Utmaérkelser och utnédmningar: Sveriges ungdomskom-
mun 2002. Lanets basta barnkommun 2003, 2004 och
2005, Sveriges Kvalitetskommun 2005. Sveriges kultur-
kommun 2003.

att fa ett storre genomslag var emellertid att Cirkus
Cirkor, en nycirkusgrupp som bildats i Stockholm,
ar 2000 flyttade till Alby. Sedan dess har man med
kommunens stod och medverkan byggt upp en
bred och vixande verksamhet med sivil olika
former av utbildningar (bland annat i samarbete
med gymnasieskolor och Danshégskolan) som
forestillningar.

2008 kom si John-John Lindgren, tidigare
dgare till Grona Lund, och forklarade att han ville
bygga Sveriges storsta familjepark i Botkyrka med
bland annat sagopark, vattenland, konsertscener,
jarnaldersby och “magiskt familjehotell”. Omradet
ska ligga i anslutning till Hagelbyparken intill
vigen mellan Alby och Tumba. John-John Lind-
gren talar om investeringar pé flera hundra miljo-
ner kronor i landets storsta upplevelsecentrum
med 200 fast anstillda och sommarjobb fér fler
dn 2 000 personer.

Kommunens satsning pa kultur har haft tre
delar, som sinsemellan har manga berorings-
punkeer.

* For det forsta stodjer man en bred barn- och
ungdomsverksamhet inom kultursektorn.

* For det andra har man varit med om att eta-
blera olika slag av kulturutbildningar frin
forskola till universitet.

* For det tredje frimjar man foretagsamhet inom
omradet. I ett ”starthus” i Subtopia i Alby
(som drivs av det kommunala bolaget "Upplev
Botkyrka AB”), finns Cirkus Cirkér men ocksa
50 olika féreningar och mindre féretag och dir
fir unga entreprendrer inom upplevelseindu-
strin stod den forsta tiden for att komma iging
med en egen verksamhet. Kommundirektoren
kallar Subtopia for “en uppskjutningsramp for
nya idéer”. Hir ingar bland annat "Filmbas
Stockholm-Botkyrka” som beskrivs som ett
regionalt vixthus for ung film. De hir olika
satsningarna har uppmirksammats mycket.

Vackra ord stannar inte
pa papperet

Vid den senaste medborgarundersokningen svara-
de 78 procent att de upplevde att kommunen sti-
mulerade kreativitet och entreprendrskap. Ett sa
tydligt utslag, tillsammans med de saker som fak-
tiskt har hint under 2000-talet, tyder pa atc de
vackra ord som kommunen anvinder for sina
malsiteningar faktiske inte bara finns pa papperet
— som hir i Botkyrkas mal for 2008-2011:

Vi soker hela tiden efter siitt att frigora kraf-
ten, bide bland medborgare och inom kom-
munens verksambeter. Det gor vi bland
annat genom att forbittra forutsitningarna
[for var och en att kunna gora sin rost hord,
men ocksd genom att uppmuntra den egna
kreativiteten och entreprendrsandan.”

"Botkyrka — lingt ifrin lagom” 4r kommunens
méngtydiga slogan. Och nir det giller att frigs-
ra kraften inom kommunens verksamheter



utvecklar man detta i tre ledord i sin "medarbe-
taridé” som man sidger ska vara ett uttryck for en
"Botkyrkaanda”. Sa hir siger Palle Lundberg:

— Vira medarbetare ska vara 6ppna for forind-
ringar, de ska vara oriddda och véga prova nya
saker, viga misslyckas, tinka nytt, tinka annor-
lunda. Och de ska vara energiska — vi ska genom-
fora det vi pratar om!

En av dem som Marcus Lind talade med i for-
studien siger:

"Botkyrka hiller ju pd att vinda ett ganska
negativt varumdirke med arbeter med Cirkus
Cirkor och annat, man har lyckats att asso-
ciera Botkyrka med positiva foreteelser”.

Kommunen har linge verkat for att utveckla
Stockholmsregionen nir det giller kreativa
niringar. Botkyrka var bland annat en av initia-
tivtagarna till den regionala kulturinkubatorn
Réda linjen. Frin och med 2009 drivs de regio-
nala frigorna inom ramen for regionalfondspro-
jektet Creative Business Region Stockholm, dar
man samlar offentliga och privata aktérer for att
framstilla ett regionalt handlingsprogram och
genomfora konkreta insatser for kreatorer och
entreprendrer som stimulerar affirsutveckling.
Nuvarande partner dr Botkyrka kommun, Konst-
fack Transit, Métesplats Mode och Design,
Stockholms lins landstings kulturf6rvaltning,
regionplane- och trafikkontoret/Stockholms lins
landsting, Sédertorns hogskola, centrum for bank

och finans vid KTH.

Samverkan och
medarbetardialog

Botkyrka ligger i utvecklingens framkant, enligt
en analys av SKL i samband med en utvirdering
av resultat i Kommunkompassen, och férutom
satsningarna pa upplevelseindustrin, och samar-
betet med de olika foretagen inom den bran-

schen, handlar det om att kommunen gér in for
att samarbeta med andra aktérer:

* Botkyrka samarbetar med landstinget inom
hemsjukvird.

* Skolorna i kommunen samarbetar med
Svenskt Niringsliv kring entreprenorskap i
skolan, dir elever med goda sprakkunskaper
och bra betyg i t ex naturvetenskap har kopp-
lats samman med foretag som Ericsson.

» Kommunen samarbetar i nitverk dir man sys-
tematiskt jimfor sig med varandra (bench-
marking), exempelvis ett nitverk med kommu-
ner pa Sodertdrn om sociala frigor, och i andra
sammanhang fragor kring hallbar utveckling.

I sin utvirdering talar SKL ocksia om kommu-
nens satsning pé att genom flera olika kanaler och
metoder fi en bittre dialog med invinarna och
lokalsamhallet ("Botkyrkadialogen”) och menar
att detta

“forstiirker ocksa bilden av Botkyrka som en
modern svensk kommun som kinnetecknas
av nyfikenbet, tillginglighet, dialog och med-

skaparanda’.

Andra utomstiende iakttagare talar om Botkyrka
som kriskommunen som har hittat en bra vig,
bland annat genom att anstilla folk som jobbar
sirskilt med entreprenérskap bland unga.

Kommunen har en vl utarbetad struktur i sin
planering med en ettarsplan, en flerarsplan pd
fyra ar och langsiktiga mal for hillbar utveckling
de nirmaste trettio aren. Medborgarundersok-
ningarna anvinder de som grund for att f6lja upp
malen, vilket var ett viktigt skal till att de lyfts
fram for sitt kvalitetsarbete. I sina slutsatser skri-
ver Lind att Botkyrka har utmirke sig for sitt
arbete med styrsystem, med en tydlig rollférdel-
ning mellan politik och f6rvaltning, med bide
brukar- och medborgarperspektiv och en flexi-
bilitet nir man hanterar drenden inom bland
annat socialtjianst och bostadsfragor.



For att forbittra medborgarservicen har kom-
munen lagt ner den gamla typen av vixel och
istillet oppnat ett kontaktcenter dir anstillda
med god kompetens och insyn i kommunen lot-
sar medborgarna till rdtt personer. Man sparar
vildigt mycket tid genom att slippa onodiga sam-
tal frin personer som letar efter ritt instans och
alla tjanar pa detta.

Satsningar omstridda
P& hemmaplan

De olika satsningarna har varit omstridda pa
hemmaplan. Moderata oppositionsridet Anders
Peterson siger att han tycker att det dr bra man
lyfter saker som ar bra i Botkyrka, som han tycker
dr “en underbar kommun”, utan skandaler. Men
han menar att satsningarna pa upplevelseindustrin
har kostat skattebetalarna mycket utan att de
dnnu har givit sirskilt mycket tillbaka — dven om
han nu ser vissa tecken p4 att det kan bli en del
“aterbiring”. Ménga av de stora satsningarna,
bland annat "starthuset” Subtopia, motsatte sig
de borgerliga av ekonomiska skil.

— Hilften av investeringarna sker med linade
pengar. Laneskulden har fordubblats de senaste
tre dren och linandet fortsitter. Vi har linets
nist hogsta kommunalskatt. Vi hade velat bygga
villor och radhus pa Subtopiaomradet istillet,
det behdvs — och det vore bra att blanda bostads-
former mer.

Anders Peterson tycker att nya grepp inom den
kommunala bostadspolitiken vore en alternativ
vig for att forbéttra i de mer problemtunga for-
orterna. Genom att omvandla hyresritter till
bostadsritter kunde en del av invandrarna borja
gora "bostadskarridr”. En del av den kommunala
allmannyttans bostdder kunde privata fastighets-
dgare kopa, for att hyresgisterna skulle fi en stor-
re variation. Han pépekar att de styrande i kom-
munen i trettio ar har talat om att gora nagot at

integrationen och tycker att det ir ett stort miss-
lyckande att familjer i norra Botkyrkas fororter
fortfarande har mycket hégre arbetsléshet och
lagre inkomster.

— Kommunen har inte kommit nigonstans, vi
star och stampar pa samma flick, siger han. I de
hir omradena kan minniskor dygnet runt handla,
fika och spela biljard — men de behéver inte kunna
svenska for att ta del av utbudet dir de bor.

De extra statliga stodmiljoner som Botkyrka
under manga dr fatt for ate gora ndgot it proble-
men har slgsats bort pé alltfor minga festivaler
och andra festligheter for att forsoka skapa triv-
sel, och pa tillfilliga satsningar pd utbildning
som har tagit slut nir de extra pengarna tagit
slut, anser Anders Petersson. Det har inte blivit
nagon langsiktig utveckling, hivdar han — och
beskriver spinningar mellan norra och sédra
Botkyrka, skilda virldar med en halvmil gron-
omraden emellan. Det finns foresprakare i Tul-
linge for en uppdelning av kommunen och
moderaterna kan tinka sig en folkomrostning i
fragan. Mdnga av de ursprungliga botkyrkabor-
na, som bott i trakten i manga generationer, kin-
ner sig frimmande f6r den nya devisen "Botkyr-
ka — lingt ifrin lagom” och tycker den gamla var
bittre: "Botkyrka — mellan Milaren och Salt-
sjon”.

*Det pratas gott om
Bothkyrka nu**

Berit Larsson, Kommunals ordférande i Botkyr-
ka, har bott i kommunen i 6ver 45 ir och sett de
stora forindringarna — och tycker att det har varit
ritt av kommunen att satsa som man har gjort pa
upplevelseindustrin och aktiviteter for forortsung-
domarna.

— Tidigare har det varit svért att f& hit olika
verksamheter, men det 4r det inte lingre, siger
hon. Minga tycker att det ir en spinnande kom-



mun som vigar satsa pa annorlunda saker. Det fir
vi ofta hora nir vi frigar dem som soker chefs-
jobb om varfor de vill jobba just hir. Det pratas
gott om Botkyrka nu och vi far manga s6kande
till vira chefstjinster.

Hon tycker att kommunens ledning och chefer
oftast lyssnar pa fackets dsikter och argument —
kanske med undantag f6r nir facket pliderar for
storre satsningar pa underhéllet av kommunens
fastigheter. Men pengarna kan ju inte ricka dill allt.

Tove Virtanen, SKTF:s ordférande i Botkyrka,
instimmer i stort i Kommunals bedémning och
stddjer de stora satsningarna pé nya jobb i upp-
levelseindustrin.

— Projekten har ju varit uppe i samverkansgrup-

pen och vi har varit for dem. Vi har ett gott sam-
arbete med kommunledningen, siger hon.

Om det finns nigot som kommunledningen
borde forsoka bli bittre pd, sa vore det kanske
att forverkliga de hoga mélen om "medarbetar-
idén” och dess tre ledord 6ppna, oridda och
energiska.

— Enligt senaste medarbetarenkiten var det bara
40 procent av de anstillda som tyckte att verk-
samheten genomsyrades av de orden, siger Tove
Virtanen. Jag tror att ménga ute pa arbetsplatser-
na inte kinner till att de ska vara ledord for verk-
samheten och det giller att konkretisera tankarna
pa lokal niva, pa den enskilda arbetsplatsen, dven
om det dr svért.



| mitten av 1990-talet var

Vara en jordbruksbygd med
minskande befolkning och
ekonomiska problem ... det ar
fortfarande en jordbruksbygd,
men nu mera kand for sin

framatanda. Traktorer pa vdag
med sin skord. Foto: Matthias
Kristensson, Vara kommun




Yara

vagar vara kaxig och vaxer tva centimeter

® © o |[mittenav 1990-talet var Vara en
jordbruksbygd med minskande befolkning och
ekonomiska problem. Drygt tio &r senare ir
Vara nist efter Géteborg regionens storsta
evenemangsstad med landets mest anvinda
konserthus. Nu diskuterar man ett konstmu-
seum i anslutning till ett bibliotek dir man
vill stillla ut de konstverk som storstidernas
museum har undanstillda i sina f6rrdd och en
storsatsning pa norra Europas storsta histan-
liggning, Vara Horse Arena. Man har anlitat
musiker och konstnirer som ett slags férind-
rings- och kreativitetskonsulter.

I kommunens strategiska program har man for-
mulerat en slogan: "Vara vigar”. Det verkar vara
mer 4n en dnskan eller besvirjelse, om man ser
till vad som har hint. Utomstdende betraktare
siger férundrat: ”Vara sticker ju alltid ut.” "Det
ar fantastiskt med en kommun dir de ir sa
kaxiga.” "De har lyckats hélla en tydlig utveck-
lingslinje sedan mitten pi 90-talet, dven om de
har hoppat mellan olika metoder och trender,
men de har lyckats fa det ena att bygga pé det
andra.” "Det ir ju en kommun som verkar vara
vildigt framdt pA manga omraden.” "De pratar
inte bara om att gora saker, de gor det ocksd.”
”I kommunen finns det ett par vildigt drivande
personer, men det finns ocksé ett klimat som
uppmuntrar till utvecklingsinitiativ bland med-
arbetarna.”

Man talar om att det goda klimatet bara kan
uppritthéllas om varje medarbetare ser sin egen
funktion som virdefull och att alla har potential
att utvecklas. “Det finns en erfarenhet av att det
fungerar att viga prova ny saker.”

**Vi hade inte langre nagot
att forlora*’

Vara var en av ménga smé landsbygdskommuner
i mitten av 1990-talet som hotades av utflyttning
och en radikal minskning av arbetstillfillen. I
boken Miste innovationer vara av metall? inter-
vjuar Ulla Lundstrém kommunchefen Gert
Norell, som siger:

—Vad som hinde i Vara var att vi vagade tinka
annorlunda eftersom vi inte lingre hade nagot att
forlora. Det gjorde att vi vigade ta tjuren vid hor-
nen och inleda omstruktureringen av hela kom-
munens ekonomi. Dessutom tog vi itu med de
organisatoriska frigorna. Vi insig att de hierarkis-
ka strukturerna som hittills hade dominerat var
alldeles f6r kostsamma och tidskrivande for en
kommun som ville framit.

— Det hade funnits en férlamande avgrinsning
i Vara mellan vad gjidnstemin och politiker hade
ritt att bestimma 6ver. Forst identifierade vi de
olika yrkesrollerna ytterst noggrant. Vi menade
att politikerna fortsittningsvis endast borde fore-
trida kommunens medborgare och staka upp
malen. Diremot var det inte politikernas uppgift
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fakta om Yara

. Politisk majoritet: M, C, FP, KD

. 16 000 invanare.

. Kommunledningens nyckelfraga: Vad gor en lands-
bygdskommun pa vastgotaslatten nar avfolkning
hotar?

. Kommunledningens nyckelsvar: Bygg ett konserthus
och infor en japansk produktionsfilosofi fran bil-
industrin.

. Utmarkelser och utnamningar: The Flag of Honour
2003, Guldtriangeln 2003, Arets marknadsforare i
Skaraborg 2003, Arets kulturkommun 2005, Arets
slaktforskarbibliotek 2005, Arets arsredovisning 2004,
Hedersutmarkelse av Artister mot Nazister, Basta
grundskolan i Skaraborg 2006, Arets féretagarkommun
i Skaraborg 2006, Arets kommun 2006, Plaque of
Honor 2007.

att ligga sig i hur man uppnadde dessa mal. Det-
ta skulle frin och med nu endast tjinsteméinnen
ha ansvaret for.

— Nu behévde vi inte springa och friga om lov
hela tiden. Det var bara att kora pa och se om det
bar eller inte. Samtidigt gjorde vi stora satsningar
pa kompetensutveckling pa alla plan. Alla vara
barnskotare utbildades pa arbetstid till forskolli-
rare, alla virdbitriden till underskéterskor. Aven
den tekniska och administrativa personalen fick
uppdatera sin kompetens.

Med hégre kompetens kunde man jobba smar-
tare och pé ndgra fa r frigjorde kommunen nira
60 miljoner, vilket var "tillrickligt mycket pengar
for att fi ndsan dver vattenytan” som Norell
uttrycker det.

— For forsta gingen pi linge kunde vi borja
blicka framit.

Nir de blickade framét, blickade de mot Hol-
stebro i Danmark som lyft genom att satsa pa
kultur. Dit reste de och dtervinde helt 6vertygade

om att det var kultur som 4ven Vara skulle satsa
pa, siger Gert Norell:

— Kulturen ir ju framtidsinriktad, den hjilper
unga minniskor att vixa, berdr alla sinnen och
paverkar intellektet pé ett positivt sitt. Vi insag
att kulturen var en nyckel till utveckling och kun-
de ge oss den stimulans vi behévde.

Satsningen pa kultur har innehéllit flera sins-
emellan helt olika delar.

* Ett helt nytt och modernt konserthus invigdes
2003, ihopbyggt med Lagmansgymnasiet. Det
anvinds savil for konserter (flest i hela Sverige)
och andra kulturevenemang, som for konfe-
renser av olika slag. Hir finns plats f6r 500
personer och man har cirka 50 000 besokare
per ar. Konserthuset blev nagot av en symbol
for att ingenting dr omdjligt.

* Kommunen forbereder en satsning pé ett
konsthus som kanske hamnar intill konserthu-
set (beslut under 2009).

* Musikskolan for de unga blev kulturskola och
man anstéllde bildldrare och dans- och drama-
pedagoger.

* Kommunen anlitade tio kulturarbetare fran
Skadebanan i Vistra Gotaland till projektet
Genklang Vara, som gick ut pa att fi anstillda
i skolor, bibliotek, socialforvaltning och vat-
ten- och avloppsverket att se och tinka nytt.

Gert Norell forklarar nyttan med att kommunan-
stillda méter musiker och konstnirer:

— Om det kommer in en musiker pé socialfor-
valtningen som inte vet ndgonting om hur man
jobbar dir, sa uppstir naturligtvis fruktbara dis-
kussioner. Att vi blev ifrigasatta satte iging var
kreativitet och lirde oss att hitta nya 16sningar pa
tidigare problem. Det kunde handla om frigéran-
de aktiviteter for att i verksamheten viga prova
nigot nytt eller for att 16sa upp konflikter inom
personalgrupper.

Insatsen utvirderades och utvirderaren, forska-
ren Michael Eriksson, konstaterar att i lingden



ricker det inte for organisationer att finslipa det
som man redan kan, utan man méste fi med dven
fornyelse och kreativitet — och dir hade kulturar-
betarna en viktig uppgift att fylla.

ftéan pryande chefer
till SIDA-projelkt

Ett annat sitt att fylla pi med kreativitet och
hitta nya losningar var att kommunens femtio
chefer fick prya hos en kollega i Tyskland, Eng-
land, Estland, Finland, Spanien eller Danmark —
varje chef valde sjilv land. Resorna kostade en
halv miljon men ledningen riknade med att det
skulle ge vinster genom att cheferna skulle viga
prova nya vigar nir de hade sett att det fanns
andra sitt att arbeta 4n de invanda, forklarar
Gert Norell:

— For en kreativ organisation ir det livsviktigt
att vidga vyerna och viga se sig omkring. I den
forinderliga virld vi lever i idag behéver vi stidn-
digt préva nya tankar. Men tyvirr ir vi ofta allde-
les for likriktade i Sverige. Om en svensk ildre-
omsorgschef vid ett besk hos en kollega i Tyskland
uppticker att kollegan 16ser sin uppgift pa ett helt
annat sitt 4n vad hon sjilv skulle ha gjort, finns
risken att hon slér sig for brostet och tinker att
"hemma i Sverige gor vi det dir dnnu bittre”.
Men forhoppningsvis inser dldromsorgschefen
istallet att uppgiften kan losas pd manga olika sitt.
Kollegans losning verkade ju fungera bland de
dldre i Tyskland. Nir hon sedan kommer tillbaka
till Sverige, kanske hon vagar testa nigot nytt.

De internationella utblickarna finns pa alla
nivder. For att komma bort frin vardagens distrak-
tionsmoment och inspirera — och uppmuntra —
dkte 2001samtliga 1 350 kommunanstillda per-
soner till Mallorca, férdelat pa tvd omgéngar, for
att arbeta med att forbittra lagarbetet och hitta
sdtt att minimera tidssléseri och anvinda arbets-
tiden smartare. Till Island dkte samtliga 2005 for

att fortsitta och vidareutveckla forbittringsarbetet.
2009 dr det Prag.

Alla kommunens skolor har fitt vinortsskolor i
England och har ett utbyte dir barnen dker och
halsar pa och bor hemma hos familjer — och sjilva
tar emot besdkande elever frin England. Kommu-
nen har inlett flera omfattande Sida-stodda
utvecklingssamarbeten med kollegor i Kina:

— Vi har just avslutat ett projeke i en kinesisk
kommun, Hefei, dir vara fackmin har hjilpt till
att bygga upp en miljotillsynsverksamhet kring
sjukvérds- och riskavfall och utvecklat en strukeur
for detta. I den hir kinesiska kommunen bor det
omkring 4,6 miljoner minniskor. Hittills har vi
samarbetat med tva sjukhus i den kinesiska regio-
nen, men i samband med slutseminariet i Kina i
januari 2007, berittade den hogste direktoren for
det kinesiska miljoministeriet att de nu skulle
genomfora samma projekt pa samtliga 106 sjuk-
hus i just denna region.

Andra projeke handlar om att bygga upp den
lokala demokratin och om landsbygdsutveckling,
om affirsverksamhet och turism, kulturutbyte

De internationella utblickarna &r viktiga; kommundirektoren,
kommunalradet och den internationella samordnaren besoker
Indien for ett samverkansprojekt. Foto: Vara kommun
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och skolors utvecklingsarbete. Vara har samarbe-
tat med Vigverket om projekt i Chile och Brasi-
lien. I Indien handlar ett projekt om kvinnornas
frigorelse.

— Bara tanken pa att lilla Vara befinner sig dver-
allt i virlden gor ju att ingenting 4r omojligt.
Finns det nagot som jag vill inprinta i vir organi-
sation 4r det just detta: ingenting dr omojligt.
Diremot behéver vi inte alltid uppfinna hjulet
sjalva. Viktigast dr att vi hela tiden 4r 6ppna for
inspiration frin annat hdll — fran Kina, Indien, Bra-
silien, Chile, eller fran vilket annat land som helst
bland vira samarbetspartners, siger Gert Norell.

Det ir instillningen att ”ingenting dr omojligt”
som gor att man varen 2009 ska fatta beslut om
nista stora projekt pA hemmaplan, ”Vara Horse
Arena” inklusive ett stort hotell som ska resa sig
over sldtten.

Vara kimpar som flertalet landsbygdskommu-
ner med befolkningsminskning och lyckades nig-
ra ar landa pé plus minus noll, innan man ater
minskade. Men milet dr att med hemflyttare och
nyinflyttare kunna 6ka sin befolkning.

— Vart kommunalrid, Jan Erik Vallin, vars
familj 4r fran Vara sedan méinga generationer,
brukar uttrycka det som att dagens varabor har
vuxit minst tvd centimeter. Varaborna har ritat pa
ryggen och ir ater stolta 6ver varifran de kommer.

Kommunchefen Gert Norell understryker att
det som har skett inte dr nagot trolleri.

— Aven om det har fatt stor uppmirksamher ir
det egentligen inga originella eller mirkvirdiga
saker som vi har gjort. Vi har bara foljt liroboken
nir det giller vad som ir utvecklande f6r en orga-
nisation, ett foretag eller en kommun.

“Inga idéer ar for tokiga*

P3 insindarsidorna i lokaltidningarna gar debat-
tens vagor ibland héga om kommunens olika
satsningar, inte minst sedan kommunen efter
nigra &r pd 2000-talet med god ekonomi 2008

dter drabbades av simre ekonomi i finanskrisens
spar, likt s& manga andra kommuner. Det social-
demokratiska oppositionsrddet och Kommunals
ordférande tycker dock att den positiva bild av
kommunen som kommunchefen Norell ger i
huvudsak ir riktig — men frin SKTF kommer en
hel del bister kritik.

Det socialdemokratiska oppositionsrddet Mari-
anne Wirén, en hemflyttare som varit borta i 30
ar och tycker att skillnaden i klimatet 4r stor —
och dven jaimfort med Skévde dir hon varit kom-
munalpolitiskt aktiv dr det politiska arbetssittet
annorlunda, forklarar hon.

— Hir kan man gora allt, inga idéer ir for toki-
ga, siger hon. De strategiska dokumenten arbetar
vi fram tillsammans. Man vagar tinka nytt och
kan vinda och vrida pi saker, bide med parti-
kamrater och med foretridarna for partierna som
har majoritet i fullmiktige. Det kommer fram
fler tankar och det blir bittre beslut pa det sittet.
Det finns vildigt lite prestige och vi kinner att vi
kan paverka dven fast vi ir i opposition och vi
kommer lingre s& hir 4n om vi bara slass. Alla dr
vi ju ocksa valda for att fa fram nagonting som 4r
bra f6r invdnarna.

Det ir klart att det finns partipolitiska skillnader,
men dem ska man inte forstora onodigt mycket.

Ett dilemma kan vara att det blir svirt att visa
pa en tydlig oppositionspolitik.

— Det 4r svirt att opponera sig nir de flesta idé-
er 4r vira egna, siger hon och skrattar.

Det giller till exempel det som vixte ut till att
bli forslaget om Vara Horse Arena. Fran bérjan
var det en mer blygsam idé om att kommunen
borde satsa pa tjejers intressen, fotbollsplaner som
mest anvindes av killar fanns det tretton pa dus-
sinet. En liten utredning med studiebesok visade
att det hir med ridhus var ju inte sé billigt precis.
Men istillet for att siga att det blev f6r dyrt och
dirfér omojligt, tinkte man tvirtom: ”Ska vi gora
det, ska vi gora det som ir bist”. Och det slutade
med att det frin en satsning som bara skulle kosta
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KONSERTHUS

pengar nu ir ett forslag som, om det gir som
politikerna vill, tror och hoppas, kan bli en
besoks- och inflyttarmagnet som ger inkomster.
Men ingen kan ju sikert veta och inledningsvis ar
det enda sikra att kommunen maste ut med
pengar for att fi iging det hela — om forslaget
antas av fullmiktige.

lagsta skatten

Vara hade linge linets ligsta skatt, men héjde nyli-
gen. Den borgerliga alliansen splittrades i ett
moderatforslag om 30 6re och ett centerforslag om
70 ore. Socialdemokraterna foreslog en tillfillig
skattehdjning pa hela 1:50 under ett par ér. (S)
motiverade forslaget bland annat med att social-
nimnden behdvde mer medel for vildigt kostsam-
ma insatser for omhindertagna barn — ett nagot
ovanligt skil for en stor skattehojning. Det blev
den minsta héjningen som gick igenom. Nir eko-
nomin kirvar blir det fler som ifragasitter olika
slag av satsningar och lig personaltithet i dldre-
omsorgen stills mot histarenor, men Marianne
Wirén menar att man maste skilja pa framtids-
satsningar som kommer att ger resurser tillbaka
och den dagliga driften. Hon férsvarar ocksé per-
sonalutbildningarna p& Mallorca, Island och i Prag
mot de kritiker som finns, genom att siga att de ér
billigare och effektivare jimfort med utbildningar
och konferenser hemma. Likasd forsvarar hon sats-

ningarna pa utvecklingssamarbete med Indien och
Kina, som hon sjilv ocksé deltar i. Hon papekar
att de bekostas av bistindsmedel, inte av kommu-
nala skattemedel, och att Vara fir nytta av samar-
betet — genom att foretag far order, och genom
kulturutbyte som ir till glidje for alla medborgare.

*Duktiga pa PR*

Fredrik Nelander dr Kommunals ordférande och
har dessutom politiska uppdrag for (s), bland
annat som ledamot i Bildningsnimnden. Han
konstaterar att det varje gang har funnits delade
meningar infor en ny och vigad satsning. Sjilv
kinde han ocksa viss tvekan forst infér satsningen
pa konserthuset. Men hittills har det som man
har gjort visat sig vara bra, tycker han, och menar
det ir kul att den lilla kommunen har blivit sa
kind pa kort tid.

— Till en viss del handlar det hir om att man ir
duktig pd PR i kommunen, siger han. Konsert-
huset 4r ju egentligen en aula till gymnasiet som
vi byggde ut s att den ocksa gick att anvinda ill
konserter, som gridde pd moset.

Men nu fungerar det, det 4r ju manga konserter
dir. Han berittar att de lika kvicka som elaka
gdteborgarna har dopt Vara kommuns stolthet till
”Det lilla huset pé pririen”. Men det tycker han
bara ir bra, for det dr reklam. Och si papekar han
att det tar lika ling tid att dka frén Vara till Gote-



borg, som frin Goteborg till Vara — men varabor
som ska till Géteborgsoperan maste rikna med
minst lika ling tid som restiden till att hitta p-
plats och g fran bilen till operan. I Vara finns det
p-platser sé att det ricker och blir éver inom 200
meters gangavstind.

Nir det giller de internationella satsningarna
tycker Fredrik Nelander att det dr ldteast att
acceptera satsningarna inom skolans omraden,
medan han nog kan f6rstd dem som undrar om
lilla Vara kan péverka gigantiska Kina och om
det 4r ndgot som kommunens folk ska dgna
kraft och tid at. Han konstaterar att nir hoga
tjanstemin och politiker reser bort undrar
ménga vem som ska gora deras jobb nir de idr
borta, iven om nu kostnaderna betalas av SKL:s
bistdndsorganisation. Han tror att kommunen
borde informera mer om varfér man deltar i alla
dessa projekt.

— Vara sticker ut, det bidrar till att hoja kom-
munens anseende. Det ir ju ganska fantastiskt att
vi finns med i de hir sammanhangen. Men i tuffa
tider kan det vara svart att forsvara.

**Rattning i ledet, locket pa*

P4 den senare punkten fir kommunalordféran-
den Fredrik Nelander medhall fran sin fackliga
kollega, Asa Bengtegard, adminstratér sedan 20
ar, fackligt aktiv nistan hela tiden och SKTE-
ordférande sen tio ar. Till skillnad fran opposi-
tionsrddet och kommunalordféranden tycker hon
att det inte kidnns rite att hela personalen under
2009 ska resa till Prag for utbildning och diskus-
sioner om arbetet, nir resurserna dr sa knappa att
anstillda borjar sigas upp pa grund av resursbrist,
vilket fyra assistenter har drabbats av.

— Nir det ekonomiska liget ser ut som det gor
kanske vi skulle avvakta, siger hon.

Asa Bengtegird trivs sjilv bra med sitt jobb i
kommunen och hon tycker att det ir positivt att
arbeta i en sa liten kommun att hon som perso-
nalforetridare har nira till makten, hon kan litt
fi tala med kommundirektren om hon vill. Och
hon har inga problem med att siga vad hon tycker.
Men hennes st6rsta problem 4r att manga med-
lemmar just har problem med att siga vad de
tycker:

— De siger att de inte vigar prata. Det inte ir
ok att vara kritisk. Chefer siger att det pratas for
mycket i korridoren. Medlemmar ir ridda for
att forlora jobbet eller rika ut for repressalier.
Det ir lite sovjetlike, det giller att ritta in sig i
ledet och ligga locket pd. Ménga viljer att tiga.
Det hir 4r harda ord, men jag star f6r dem, siger
Asa Bengtegird.

Inom SKTF tyckte de att det hir var sa allvar-
ligt att de i somras skrev ett brev till politikerna i
personalutskottet och bad att fackets foretridare
skulle fa triffa dem.

— Vi fick inget svar, det gick médnad efter
ménad. I november skrev vi en paminnelse och
sen skrev vi till kommunstyrelsen och forklarade
att vi inte fatt nagot svar. Forst i slutet av januari
fick vi ett svar, ett halvér efter att vi skrivit brevet
— och svaret var, mirkligt nog, att politikerna i
personalutskottet inte ville triffa oss. De skrev
att dessa fragor inte lig pa deras bord, det var
chefernas sak. Politikerna satte bara upp spelreg-
lerna och forst om dessa inte fungerade fick de gi
in och dndra spelreglerna. Men vér poing var ju
just att spelreglerna inte fungerar i praktiken, for
samtidigt som man talar om artt det ska vara ett
oppet och uppmuntrade klimat upplever manga
anstillda att det dr tvirtom.

— Det dr konstigt att de inte vill lyssna pé vad vi
har att siga om detta, nir en kommun aldrig vill
erkinna eller diskutera.



Basta skolkommun 2008

- ettav Lomma kommuns
alla priser. Foto: Johanna
Hanno, pressbild Lararfor-
bundet
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Tanka till for att inte nicka till
nar man ar pa Svensktoppen

® ©® © Nir Sydsvenskan utlyste en tivling
om bista kommunslogan var ett av férslagen
”Lomma — oftast pa Svensktoppen”.

Denna slogan syftade pd att Lomma de senaste
dren har fatt en drés utmirkelser. En av de senaste
ir ”Sveriges kvalitetskommun”. I motiveringen
for den sade juryn att kiinnetecknande for
Lomma kommun var bade systematiska arbets-
sitt och goda resultat.

Juryn sade ocksa:

"Lomma dr den vinliga kommunen, dir
kvalitet dr en sjilvklarhet och resultaten lig-
ger i topp. Har trivs minniskorna och det
[finns etr medborgerligt engagemang, som
genomsyrar hela kommunen. Lomma visar
att liten kan vara stor och utgor ett lysande
[foredome for Sveriges kommuner.”

Nir tidningen Fokus utser bista boendekommu-
nen utgir man enbart frin harda siffror, som ir
mitt pd 30 olika faktorer, fran féretagande till
antal sjilvmord, fran flest serveringstillstaind och
antal ldrare per elev till ligst kommunalskatt.
Lomma ligger tillrickligt nira Malmé (8 km),
Lund (10 km) och med Képenhamn éver sundet,
for att innevanarna ldtt ska kunna pendla in till
storstidernas arbetsmarknad och kulturutbud.
Vid lagtrafik tar det bara 10-15 minuter att ta sig
till Malmé och Lund per bil. Men Lomma ligger
tillrickligt avsides for att slippa storstddernas

sociala problem och arbetsloshet. I Lomma idr
andelen hégutbildade och hgavlonade hégre dn
genomsnittet — och andelen elever med sirskilda
behov ir lagre. Just den hir situationen dr
genomgiende for de kommuner som hamnar i
toppen pa listan dver bra boendekommuner, kon-
staterar Fokus.

Lomma har en stark och stabil ekonomi och
det har underlittat fér kommunens ledning att
satsa rejilt pd utveckling och fornyelse. Det gor
man exempelvis genom satsningen ”Lirarlyftet”,
for att yteerligare férbittra de redan goda skolor,
som for manga barnfamiljer 4r ett starke skl att

flytta till Lomma.

**Ett visionart och gediget
planeringsarbete ™

I 6ver 70 ar férknippades Lomma med sin eter-
nitfabrik, som linge var kommunens enda storre
arbetsplats. P4 1970-talet kom arbetsmiljélarm
om att hanteringen av eternit, som innehéller de
for lungornas flimmerhér si 6desdigra asbest-
fibrerna, orsakade stendammslunga. Manga av
arbetarna i Lomma hérde till de drabbade. Eter-
nit f6rbjéds och fabriken nere vid Lomma hamn
lades ner och stod linge tom. Pa 2000-talet har
kommunen satsat stora belopp pa att sanera
fabrikstomten. En ganska dyster plats har
omvandlats till en ny och synnerligen havsnira
stadsdel, Lomma Hamn. Detta blev sa lyckat att



kommunen kammade in ytterligare ett pris — den
hir gingen Sveriges arkitekters planpris 2004. I
motiveringen inledde arkitekternas jury med att
siga att Lomma var pé vig att skapa ett hogkvali-
tativt bostadsomrade av en gammal industrimiljo,
i genomtinkt samverkan med ildre bebyggelse-
struktur. Kommunen har vidare “genomfért en
ambitios och pedagogisk planprocess med hel-
tickande genomlysning av paverkande forutsitt-
ningar” och "utvecklat en tydlig vision 6ver en
levande stad och genomfor den till stor arkitekto-
nisk kvalitet”. Man talar om “ett visionirt och
gediget planeringsarbete” och “en genomford
vision om en tit och integrerad stadsdel”. Juryn
konstaterade att det var litt att skapa en attraktiv
boendemiljé med ett si gott lige som Lomma
hamn har, vid autloppet och havet, nira till
omgivande bebyggelse och gronomride — men
“man har hir lyckats med att ga utéver de positi-
va forutsittningarna och skapat en visionirt
gestaltad miljé med vackra hus och ett starke arki-
tektoniskt sammanhang”.

Tolv steg for att styra
och folja upp

Det som arkitektjuryn skriver om arbetet med
Lomma hamn skulle man kunna 6verfora till kom-
munen som helhet: Kommunen har frin bérjan
ett gott lige savil geografiskt som ekonomiskt och
socialt - och da blir fragan hur man bir sig at for
att "ga utover de positiva forutsittningarna’.

Svaret skulle kunna sammanfattas med “stenhard
koll pé liget, for att kunna héja ribban”. Under
mer n tio r har kommunledningen satsat pd att
utveckla formerna fr att styra och folja upp verk-
samheten, for att fa underlag f6r nya mal.

Kommunen har hela tiden startat nya utveck-
lingsprojekt, dir de 4r noga med att dela upp fré-
gorna i ett medborgarperspektiv och ett brukar-
perspektiv.

fFakta om lomma

. Politiskt styre: M, C, FP, KD och Sveriges pensiondrers
intresseparti

. 20 000 invanare. Lomma fordubblades mellan 1960
och 1975 fran 7.500 till 15 000 och 2006 och 2007 hade
Lomma Sveriges nast storsta befolkningsdkning. For
2010-20-talen ser kommunen pa olika alternativ, fran
ingen ytterligare 6kning till en kraftig 6kning upp till
34 000.

. Kommunledningens nyckelfraga: Nar det gar nastan for
bra och kommunens befolkning 6kar mer eller mindre
av sig sjalv — hur ska man da gora for att fortsatta att
gora det allra basta av de goda foérutsattningarna, och
inte nicka till?

. Kommunledningens nyckelsvar: Satsa pa att mycket
systematiskt satta upp mal, bade harda och mjuka, och
mata och folja upp och berdtta om resultaten for an-
stallda och medborgare - och satsa rejalt med resurser
till utvecklingsprojekt som man inte alltid vet hur de
kommer att sluta.

. Utmarkelser och utndmningar: Basta skolkommun 2003
och 2007 (Lararférbundet), Basta boendekommun 2006

(tidningen Fokus) och Sveriges kvalitetskommun 2007.
e 6 6 o o

Hir ir tolv steg i kommunens arbete med att
sitta mél och systematiskt och envetet f6lja upp
resultaten:

* Man har linge arbetat med att f6lja fem nyck-
eltal for att ha kontroll éver de finansiella till-
gangarna.

* Kommunen har tolv kommungemensamma
nimndmal som giller samtliga verksamheter
och som man sedan anvinder nir man gor
konkreta nimnd- och verksamhetsplaner. Alla
nimnder méste pd sd sitt ta stillning till de
overgripande mal och riktlinjer som kommun-
fullmiktige faststiller for hela mandatperioden

och som alla har ett tydligt medborgarfokus.
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Kommunen har antagit 22 kvalitetsdeklaratio-
ner, varav sju under 2007.

For att folja upp hur kommunen lyckas upp-
fylla malen, och gora resultaten littillgingliga
for alla medborgare, har man 2008 infért ett
nitbaserat verktyg.

Kommunen genomf6r regelbundet medborgar-
enkiter for att fi veta vad medborgarna anser
om kommunens verksamhet.

Medborgare kommer ocksa till tals genom
medborgarpaneler, en ungdomspanel och moj-
ligheter att limna sina asikter och f6rslag, via
kommunens nitplats och pd annat sitt.
Vartannat &r genomfér kommunen en arbets-
miljoenkit.

En ging om aret ser de 6ver alla policydokument.
Varje médnad féljer de upp ekonomi och
arbetsresultat. En eller tvd nimnder stér sir-
skilt i blickpunkten per minad och man tar
fram en fokusrapport dir man gor en djupare
uppfoljning och analys. Fokusrapporten tar
upp ekonomi, medarbetarnas delaktighet,
engagerat ledarskap, medborgar- och brukardi-
alog, utvecklingsarbete och barn- och ung-
domsperspektiv. Politikerna ir angeligna om
att verkligen folja upp samtliga dessa omraden,
och inte bara ekonomin.

Foretridare for kommunen deltar i flera nit-
verk, bade lokalt och regionalt, dir de systema-
tiskt jimfor sina resultat med andra kommu-
ners resultat. Ett sidant nitverk, dir man ock-
sd arbetar med den regionala utvecklingen, 4r
Sydvistsvenska kommunnitverket med
Malmé och Lund och deras grannkommuner.
I ett mindre nitverk med fyra mindre kommu-
ner arbetar Lomma, Kivlinge, Staffanstorp och
Svedala ihop mycket praktiskt och konkret,
exempelvis kring riddningstjinst. Foretridare
for Lomma deltar ocksd i nationella ndtverk
om fragor som medborgardialog, jimférelsetal
och kvalitetsredovisning.

* Lika viktigt som att genomféra systematiska
jimforelser med liknande verksamheter i andra
kommuner, 4r att jimfora resultat mellan olika
forvaltningar inom Lomma

Genom den hir noggranna uppféljningen kan
politikerna kinna sig trygga nog att slippa detalj-
kontrollen och dirmed skapa handlingsutrymme
for tjansteminnen, sa som 4r tanken i det kvali-
tets- och styrsystem och den rollférdelning, som
man beslutade om 1998. Dir sidger man: "Politi-
kerna ansvarar for strategiska fragor och visioner
om vad och nir, medan tjinsteminnen ansvarar
for hur- och vem-frigorna.”

Facket har ocksa en roll i utvecklingsarbetet.
Ledningen har lagt ner mycket arbete pa ett sam-
verkansavtal, som bide arbetsgivarparten och
facket 4r nojda med.

**Vi forsoker sticka vt hakan*

Det ar ldct for bide manniskor och kommuner
att sl sig till ro och nicka till nir allt 4r ganska
bra. Men genom att medvetet satsa sa hir syste-
matiskt pa att sitta upp mal och folja upp dem,
har Lomma alltsa lyckats arbeta for fortsatt for-
nyelse och ytterligare utveckling, det goda liget
till trots.

Forvaltningschefen Bo Andersson siger att de
har givit sig i kast med en del utmaningar dir
det inte har varit sjilvklart vad resultatet skulle
bli:

— Sé var det speciellt nir vi skulle paverka
utvecklingen av uppféljningssystemet for var
ekonomi och andra viktiga styrsystem. D3 var
det minga som tyckte: "oj, kommer vi verkligen
att klara av att genomféra detta?”. Vi forsoker
sticka ut hakan och har inte varit ridda for att ta
tuffa beslut. Vi har jobbat tydligt med kvalitets-
sakring, kvalitetsdeklarationer och sa vidare. Nir
det blir littillgingligt och dverskadligt uppfattas

vi som kreativa av medborgarna.



"..det var latt att skapa en attraktiv boendemiljé med ett sa gott lage som Lomma hamn har, vid dutloppet och havet, néra till omgi-

vande bebyggelse och gronomrade!” Glasskiosken i Gamla Tullhuset vid hamnen i Lomma. Foto: Teddy Lindén. Lomma kommun

De som Marcus Lind har intervjuat anser att
det finns en dppenhet i kommunen for att testa
nya saker, 4ven ute i verksamheterna och i de
olika férvaltningarna. Inom varje verksamhet
finns det en utvecklingsansvarig. Centralt finns
det en person som har en tjinst som kommun-
strateg och som bland annat har en grupp som
arbetar med kvalitetsfrigor vid férvaltningarna.
Kommunen siktar pa att framéver kunna anstil-

la ndgon som enbart sysslar med kvalitetsarbetet.

“*DPe anstallda marker inte av
nagon uppskattning*

Mona Ottosson, Kommunals ordférande for
Lomma och grannkommunen Burlov, instimmer
i det stora hela i den positiva beskrivningen av
kommunen. Hon framhaller betydelsen av det
samarbetsavtal som parterna inda sedan bérjan
av 1990-talet har arbetat med att i omgangar for-
bittra och kontinuerligt virda.

— Politikerna dr intresserade av att veta hur
samverkan fungerar i praktiken och uppdaterar
sig. Vi kiinner att vi har ett inflytande. Vi har en
dialog och ett ppet klimat pé alla nivier, med

verksamhetschefer, enhetschefer och politiker.
Det fungerar bittre hir 4n i andra kommuner
som jag kinner till.

— Nir det giller arbetet med kvalitet och
utvecklingsfrigor, och alla utmirkelser, kan hon
dock tycka att detta inte tringer ner i de verksam-
heter som det handlar om. I stadshuset hings den
ena utmirkelsen efter den andra upp, men nir
Lomma exempelvis utnimns till Arets skolkom-
mun kinner de sig inte sa delaktiga ute i skolor
och férskolor. Man bjuder pi tarta, men tart-
bitarna ricker inte till alla lirare ...

— De anstillda mirker inte av ndgon upp-
skattning, sirskilt inte 16nemissigt, siger Mona
Ottosson.

SKTE:s foretridare i Lomma heter Annika
Henningsson och hon tycker att det ir en ganska
enkel uppgift att vara facklig foretridare for tjins-
teminnen i en kommun som Lomma:

— Hir 4r de noga med att félja lagar och regler
och vi har sillan nagra tvister, siger hon.

Hon arbetar sjilv inom socialforvaltningen och
dir tycker hon att kvalitetsarbetet har gtt framat
de senaste 15 dren, och sirskilt mycket de allra
senaste aren.
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— Men ett omrade dir kommunen kan bli bitt-
re dr att fora ut information till medborgarna,
sdger hon.

Plancrad segregation

Oppositionsradet Karin Lyberg (S) konstaterar
att politiken i kommunen i det stora hela har
priglats av samforstind och hon tycker att kvali-
tetsarbetet r en styrka.

— Det ar kul att kommunen deltar i manga
projekt och tivlingar. Men kanske méste man
inte alltid vara i spetsen 6verallt. Det kostar ju
pengar att delta i allt och det tar tid for politiker
och chefstjinstemin nir de ir ute pé alla nit-
verk och konferenser. Ibland kan man undra om
tivlingsmomentet slar over, sa att man kinner
att man maste vara med Sverallt for ate sen kun-
na sla sig for bréstet...

Det finns omréden dir de styrande partierna

och oppositionen helt klart har olika uppfattning.
Karin Lyberg menar att det finns drag av vad man
skulle kunna kalla ”planerad segregation” i kom-
munens bostadspolitik:

— Intresset for att bygga hyresritter, som min-
niskor med lidgre inkomster kan bo i, 4r lika med
noll. Det betyder att det 4r manga som inte har
rad att flycea hit. Nér vi far pris f6r bista skola ir
ju en del av forklaringen att skolbarnens foraldrar
oftast dr vilutbildade.

— Det finns fa socialfall och utslagna i Lomma.
De som sitter pa binken kinner alla.

Hon har ocksa synpunkter pa framférhallning
och takt i utbyggnaden nir det giller barnom-
sorgen.

— Kommunen har haft en stor inflyttning av
barnfamiljer de senaste dren och forskoleutbygg-
naden har inte hingt med. Detta har man 15st
med paviljonger, vi hade velat ha permanenta 16s-
ningar frin bérjan.
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"I Malmé végar de gora
nya saker, som kostar lite
mer, men som fungerar”’
Foto: Malmo stad
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Bilden av Malmé i mitten av 1990-
talet var dyster: Landets hogsta arbetsloshet.
27 000 jobb hade férsvunnit pa fem ar. Under-
skottet i budgeten borjade riknas i miljarder.
Kommunens befolkning hade minskat i tjugo 4r.

2008 ir bilden helt annorlunda, Malmé vixer
mer in ndgon annan kommun. Det finns fram-
tidstro. Overgangen frin industristad till kun-
skapsstad innebar att man var tvungen att tinka
nytt och utveckla en helt ny sjilvbild.

Det hir var omdémen om Malmo som Marcus
Lind fick héra nir han gjorde sin forstudie:

Ledningen i Malmaé har forindrat bela stans
sjalvbild frin att vara varvsindustristad till
att vara négot helt annat och har formedlar
ett dgarskap till invinarna. I Malmé vigar
de gira nya saker som kostar lite mer, men
som fungerar. De vigar std for en vision,
dven om kanske inte alla ilskar den. De har
varit innovativa ndr det giller att forsoka
tackla de svira integrations- och bostadspro-
blemen. Deras arbete med virderingsgrunder
inom organisationen dr inspirerande och de
har gjort spinnande saker nir det giller att
utveckla de anstilldas kompetens.

Vad fick utvecklingen att vinda? En del av svaret
dr att kommunen lyckades Gvertyga regering och
riksdag om férindringar i det nationella utjim-
ningssystemet, vilket littade den ekonomiska

bordan. Men viktigare pé sikt var de stora byggena
av Oresundsbron och Citytunneln, och den fort-
satta utbyggnaden av hégskolan i Malmé, som
hade bérjat nagot tidigare. Det bérjade hinda
saker igen. Den stora utstillningen Bo0O1 kom att
inleda bygget av en ny spinnande stadsdel pa det
gamla varvs- och industriomradet vid Oresund.
Dir har nu det vridna héghuset Turning Torso
ersatt den nedmonterade och exporterade
Kockums-kranen som det nya landmirket.

Stadsdirektdren Inger Nilsson talar om att man
i Malmé “vagar ta stora beslut” och tar som
exempel just att man 6ppnade upp hela Vistra
Hamnen-omradet och tog ett helhetsgrepp dir
utifrdn ett hillbarhetsperspektiv.

— Framfor allt bygger vi métesplatser, det dr
inte husen i sig utan mellanrummen dir manni-
skor méts som ir det viktigaste, siger hon.

Hon talar om “innovativa métesplatser”, som
de stora badbryggor som efterhand byggdes ut
och som har blivit populira for bade gamla och
unga och en skateboardbana som man sommartid
kombinerar med ett bibliotek i en upprustad
gammal container.

— Detta har skapat en ny ungdomskultur med
mycket kultur och klubbar som drar till sig
mycket kreativt folk.

I en annan del av staden, Hyllieomradet, for-
soker kommunen jobba i “innovativa partner-
skap” med utomstiende aktorer som niringslivet
och besoksndringen, for att etablera en ny hockey-



arena och nytt kdpcentrum, berittar hon. Kom-
munen har gjort sitt for att mojliggora for entre-
prendren Percy Nilsson att bekosta hockeyarenan,
genom att han har kunnat silja av tomter som
stigit i pris nar omradet har hamnat i fokus
genom utbyggnaden.

€En viktig kugge var man &n ar

Ledningen har arbetat mycket med att fi med
kommunens 20 000 anstillda i ett arbete med
gemensam virdegrund. Det 4r ett omfattande
program som heter "Engagemang for Malmg”.
Dir talar man om att stadens arbete ska priglas
av en positiv midnniskosyn, respekt, lyhérdhet
och en stor 6ppenhet f6r samverkan. Men man
talar ocksd om att de anstillda maste ha en hog
beredskap och stor flexibilitet infor nya arbets-
uppgifter, for att kunna ge medborgarna service
av hog kvalitet. Detta kriver hog kompetens och
stor kreativitet. Och staden och dess anstillda maste
ha tydliga mal och vara inriktade pé att handla.

Arbetet med “Engagemang for Malmé” har
varit viktigt for att sprida en ny sjilvbild bland de
anstillda, berittar Inger Nilsson.

— Vi har jobbat vildigt mycket med att stirka
bilden av Malmé och vi har bérjat i vér egen orga-
nisation. Vi har 20 000 anstillda, 500 olika yrken,
1 000 olika arbetsplatser. Dessa personer moter
hundratusentals medborgare, och om viér personal
ser sig sjdlva som viktiga kuggar i den hir fantastis-
ka organisationen och utstralar stolthet, si bidrar
det till att manga fler attraheras av staden.

— Var man in finns i organisationen dr man en
viktig kugge, oavsett vilken férvaltning man till-
hér. Vi vill skapa en atmosfir dir alla kinner
glidje ndr det gar bra for nagon, nagonstans i
organisationen.

Ledningen f6rséker dndra den alltfor vanliga
situationen dir férvaltningarna fungerar som
stuprdr som gar vid sidan av varandra, utan
inbordes kontakt sinsemellan. Man gér alla che-

fer delaktiga i frigor om kommunens struktur
och framtid, hur man ser pA Malmao.

— Engagemang Malmé maste hillas vid liv hela
tiden. Vi har en stor personalomsittning, si vart
fyirde eller femte dr maste vi ta en ny omgéing och
ge hela organisationen en rejil injektionsspruta. Vi
har omkring tjugo forvaltningschefer och de ligger
halva sin tid pi centrala kommungemensamma fri-
gor. P det sittet motverkar vi stuprorsstrukeuren,
siger Inger Nilsson. Det har varit oerhért positivt
att alla i organisationen har haft samma fragor i
fokus. En f6ljd av att forvaltningscheferna jobbar
ihop, och satsningen pd "Engagemang for Malma’,
dr att manga siger att Malmo kidnns som en liten
organisation, dir alla kinner varandra och talar gott
om varandra. Har ér ldtt act fa kontakt med alla.

Kommunen arbetat mycket aktivt med ledar-
skapsfragor.

— Vi har ett eget Ledarcentrum dir vi hela tiden
plockar ut yngre medarbetare med ledarbegav-
ning och den egna viljan att bli ledare. Vi har sto-
ra utvecklingsprojekt inom vard och omsorg just
nu. Vi tittar noga pa ledartithet och har ett mal i
fullmikrige att ingen ska ha mer 4n max 25 under-
stillda, annars 4r det nistan omajligt att vara en
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bra chef. Det mélet tog vi redan 1997 och i och
med detta forklarade vi krig mot de platta orga-
nisationerna.

Inte sig selv nok

Malmé kunde tinkas vara sig selv nok, med nistan
en fjardedel av Skines befolkning. Men en forsvar-
lig del av kommunala foretridares arbete gir ét till
samarbete med olika parter.

Malmo ir en del av Region Skdne — men
betraktar sig ocksd som en del av en annan, infor-
mell region, som bestar av bide Skine och Sjil-
land, med sammanlagt 3,5 miljoner invinare.
For Malmé har den hir regiontillhorigheten bli-
vit mycket mer konkret efter Oresundsbrons till-
komst. Manga danskar har flyttat till Malmé dir
bostdder har varit billigare och littare att fa tag i
jimfort med hur det 4r i Képenhamn. Och
ménga unga Malmébor har bérjat pendla dver till
Kopenhamn dir det har varit ldttare att fa jobb.

Malmé samarbetar med andra kommuner i olika
konstellationer: med kommunnitverket i sydvistra
Skane, direkt med de tva nirmast liggande storre
skinska stiderna Lund och Helsingborg, och
K8penhamn pa andra sidan sundet. Samarbetet
med Skénetrafiken ir en viktig regional arena.

Kommunen har utvecklat samarbetet med Mal-
mos foreningar som har skaffat sig en gemensam
paraplyorganisation, vilket har underlittat kon-
takterna. Sirskilt idrottsféreningarna har varit
padrivande f6r utvecklingsprojekt dir de har tagit
ett storre ansvar. Inger Nilsson tar som exempel
Mabi, en fotbollsforening som har fact mycket
pengar for att “ta hand om 300 ungdomar i
Rosengard och fostra dem”. Aven Réda Korset
och Ridda Barnen samarbetar man mycket med.

Samarbete over granser

I Malmg har fornyelsen ocksa tagit sig uttryck i
ett ovanligt nira samarbete dver grinserna

mellan socialférvaltningen och polisen. Brotts-
lighet bland unga, dir tondringar bland annat
ranade andra tondringar pa allt frin mobiler till
kldder, har varit ett svart problem som manga
medborgare sig mycket allvarligt pa. Det visade
sig att minga av girningsminnen fanns bland
de ungdomar som hade limnat grundskolan
utan godkinda betyg, eller till och med inga
betyg alls. Den gruppen klarade inte polisen
ensam.

For att hejda ungas brottskarridrer si tidigt som
det bara var méjligt, har socialarbetare arbetat pa
polisstationer och samverkat direkt i ett gemen-
samt arbetslag med polisen, som man kallar for
Rankommissionen. Enligt samordnaren f6r kom-
munens brottsférebyggande verksamhet har det-
ta varit en framgangsfaktor. Socialarbetarna har
utbildat polisen i hur socialtjansten fungerar, de
foljer polisen pé forhor och ser till att polisanmi-
lan hamnar pa rite stille i socialtgjdnsten och de gor
gemensamma hembesok hos ungdomar som just
har borjat med kriminalitet.

En av socialarbetarna forklarar i ett reportage i
Dagens Samhiille att syftet 4r att det ska bli en
snabbare reaktion fran samhillet:

— Om en polis tidigare sig en tolviring i sill-
skap med kriminella hade det kanske inte anmalts
till oss forrin ett brott hade begatts. Nu far vi
veta det direkt.

Rankommissionen samarbetar nira med filtar-
betare som rér sig bland ungdomar ute pa stan
och som dven de gor hembesok hos ungdomar i
riskzonen.

Utblick over grénser

I en uppmirksammad satsning skickade socialfor-
valtningen i S6dra Innerstaden, en av de mest
problemtyngda stadsdelarna, ut 54 socialarbetare
for att "7dammsuga” andra EU-linder pd nya och
annorlunda 18sningar, i ett projekt som kallades

"Utblick Europa”.



— I en stadsdel med minniskor fran 122 linder ér
det inte sikert att en svensk modell alltid fungerar
bist, sade Cecilia Svensson, chef f6r individ- och
familjeomsorgen, i ett reportage i Dagens Samhiille.

I sju grupper ékte socialarbetarna till varsin stad
med samma frigor: Vilka sociala utmaningar star
staden infér och hur har de [6sts? Hur samarbetar
staden med andra sociala aktérer, som frivilligor-
ganisationer och foretag? Hur ser man pa samhil-
lets och individens ansvar? Hur sag kollegornas
arbetsvillkor ut?

Socialsekreteraren Sarah Adler dkte till Ljubljana
i Slovenien:

— Det var fantastiskt att se att de gjorde si mycket
med sd mycket mindre resurser. De har ett vildigt
vil utbyggt samarbete med frivilligorganisatio-
nerna.

Sarah Adler berittade f6r Dagens Samhille om
hur resorna lett till nya grepp i hennes eget arbe-
te, som sjilvhjilpsgrupper dir klienter med olika
problem stodjer varann och en intern haverikom-
mission som granskar nir nigot har gitt snett.
Réda korset var med frin borjan nir man byggde
upp ett skyddat boende f6r flickor som utsatts for
hedersvald. Ett mycket intressant grepp ér "Soc-
tanter pa nitet”, ett diskussionsforum som de
presenterar som ~Sveriges forsta och enda social-
radgivning pa Internet, 6ppet dygnet runt”. Det
var en idé som de himtade fran Berlin.

Intrycken frin besoken ledde till diskussioner
hemma om andra linders syn pa den enskilda
individens ansvar och méjligheter. En mojligen
ovintad foljd av detta var att Sodra Innerstaden
startade I'T-kurser for hemlosa. Sarah Adler
menar att arbetet med Utblick Europa har kom-
mit att genomsyra verksamheten — och det blev
littare att samarbeta mellan olika enheter inom
organisation, sedan man triffats i beséksgrup-
perna.

Inom vard och omsorg har Malmé deltagit i en
stor satsning pa nirvrd, i samarbete med primir-

vard och sjukhusvéirden. Det bland annat har inne-
burit att omsorgsansvariga vid en stadsdelsforvalt-
ning numer deltar i ronder pé sjukhuset for att
diskutera vilken hjilp man bér erbjuda dldre med-
borgare som har tagits in akut. Stadsdelsfrvalt-
ningen har ocksa en egen avdelning for att under-
litta for de gamla och idldreomsorgen att komma
in nir de behéver det utan att passera den centrala
akutmottagningen. (Mer om detta kan man lsa i
boken Miste innovationer vara av metall?)

Stadsdelsmurar hindrar naturliga
motesplatser

Oppositionsridet Anja Sonesson (m) instimmer i
mycket av den positiva beskrivningen av Malms,
men har ocksa kritiska synpunketer.

— Malmé har gitt igenom en helt fantastisk
omdaning och har ett nytt och positivt ansikte,
med hogskolan, Vistra hamnen, Oresundsbron
och Citytunneln. Om de stora dragen har det
funnits en samsyn mellan de stora partierna och
debatten har vil snarare handlat om vilka som var
forst med olika idéer.

Hon menar att en del av de nya greppen var
sadant som introducerades sa tidigt som 1985-88,
nir Malmé styrdes av de borgerliga, och som
socialdemokraterna sedan fullfoljde.

Den kanske storsta borgerliga invindningen
idag giller segregationen och uppdelningen av
Malmé pé stadsdelsférvaltningar.

— Malm$ har fullstindigt misslyckats med att
komma négon vart nir det giller segregationen.
Ambitionerna har inte saknats, men resultaten
har uteblivit. Vi menar att man med uppdelning-
en av stadsdelar forvirrar problemen, genom att
bygga upp murar mellan de olika delarna av sta-
den, siger Anja Sonesson. Det motverkar manga
naturliga métesplatser mellan olika grupper.

Hon tar som exempel att det forsvarar for elev-
erna att soka sig till skolor i andra stadsdelar. Ser-



vicen inom exempel barn- och dldreomsorg kan
ocksi se alltfor olika ut. Kompetensen inom sko-
lan “smetas ut” pa tio skolstyrelser, det skulle vara
bittre att samla den, anser hon. Nu har studiere-
sultaten och “ordningen och redan” i skolorna
inte blivit bittre, trots manga satsningar pa nya
grepp och fler anstillda.

— Vi vill ha ett annat ledarskap i skolorna dar
rektorerna till 90 procent arbetar med pedagogik,
och inte si mycket med administration och eko-
nomi, siger Anja Sonesson.

Nir det giller personalpolitiken och ledningen
av verksamheterna, ir de tvé politiska blocken
overens om satsningarna pi att fa chefer och med-
arbetare att se helheten i kommunens verksamhet.

— Men jag hade velat se ett storre inslag av
mod inom personalpolitiken. For att rekrytera
hégkvalificerad personal borde forvaltningarna fa
konkurrera med varandra nir det giller 16nesitt-
ningen. Det gagnar alla i lingre perspektiv om vi
kan fa fler bra chefer och man maste vaga se bort-
om millimeterrittvisan.

Anja Sonesson tycker att det ar ett problem att
det blir en allt storre kvinnodominans bland
hégre chefer i kommunen och menar att maste
se hur man ska kunna intressera dven min.

“Natverk och kontakter
arviktiga®

Niklas Palsson, SKTF-ordférande i Malmé, bor-
jade sjilv arbeta pa stadskontoret 1997 och om
han jimfor med hur ledningen da tinkte framét
med mél och visioner, sé tycker att han att led-
ningen faktiskt har genomfért vad man redan da
ville.

— Allting har kommunen inte kunnat styra 6ver
sjdlv, som hogskola, citytunnel och etableringar.
Diremot har man varit mycket duktiga pé att fa
andra med pa banan. Nitverk och kontakter dr
viktiga!

— Malmé hogskola har haft en stor betydelse
for synen pd Malmo, i férvandlingen fran indu-
stristad till kunskapsstad. Hogskolan innebar en
mental férindring for staden.

Han vill framhalla betydelsen av att kommunen
“tog ett stort ansvar for byggandet i Malmag,
aggressivt nistan”.

— Hade man inte gjort detta hade problemati-
ken i Malmé med tringboddhet var enorm. Idag
har vi visserligen bostadsbrist och hemlésa, men
det kunde ha varit mycket virre.

— Kopenhamn har ocksé haft en vildigt stor
inverkan pa Malmos utveckling, papekar Niklas
Palsson. Hade vi inte haft en arbetsmarknad i
Képenhamn med omnejd som skrek efter
arbetskraft, hade problemen med arbetslosheten
sett annorlunda ut i Malmé. Minga unga mal-
mobor har fite sina forsta jobb pa danska sidan.

Han tror att i framtiden kan en viktig faktor for
att dra till sig verksamheter vara att Malmg, i
jamforelse med manga andra stider, har en ovan-
ligt ung och méngkulturell befolkning.

Niklas Palsson tycker det ar svart att kommente-
ra hela satsningen pd "Engagemang f6r Malmg”,
eftersom det 4r ett sd stort program. Men han tror
att det har hjilpt minniskor att "hitta en gemen-
sam plattform”. Det giller frimst cheferna, men i
viss man ocksa medarbetarna.

— Jag tycker att strukturen dr mindre stuprors-
aktig nu. Det ir inte lika mycket revirmarke-
ringar som tidigare.

Skillnad mellan ord och pralktik

Ewa Glimhed, Kommunal, tycker att kommunen
med satsningen pa "Engagemang for Malmo” har
vint pd utvecklingen sa att de anstillda frén att
ha gitt med nedbojt huvud har blivit mer kaxiga
och lite stolta éver sin stad. Men inom en del
omriden ser hon en skillnad mellan ord och

praktik:



— Det man siger om att alla 20 000 anstillda ar
lika viktiga ser man inte lika tydligt i handling.
Det finns exempelvis bra personalpolitiska beslut
om att heltid ska vara en rittighet, men fortfaran-
de forekommer att man annonserar ut barn-
skotartjanster pa 75 procent medan tjinsteman-
natjinster alltid 4r pa heltid. Trots att det finns en
uttalad vilja politiskt och centralt i kommunen
later resultaten vinta pa sig pd manga hall.

I satsningar pa kompetensutveckling, som
Kompetensstegen, ser det heller inte lika ut for
alla och de som fick minst utbildning innan far
minst nu ocksi, som anstillda inom stid och
kok. Man pratar mycket om flexibilitet, men
organisationen ir ofta inte speciellt flexibel nir
det giller att finna nya lésningar som gor att det
fungerar med heltidstjinster och med nya arbets-
tidsmodeller, enligt Ewa Glimhed. Hon berittar
att Kommunal och de andra fackliga organisatio-
nerna ocksé har pétalat att olika forvaltningar
inte har samma regler nir det giller saidant som
friskvérd, rekrytering, 16nesittning och rehabilite-
ring. Dessa skillnader strider mot deklarationerna
om att alla anstillda ir lika viktiga, tycker hon.

— Man rekryterar visstidsanstillda och timav-
lonade som inte har samma villkor som andra
och som kinner att de 4r utbytbara, siger hon.
Arbetsmiljon har vi fortfarande bekymmer med
efter det oerhort tuffa stilbad som kommunen
gick igenom under 1990-talet med nedskérning-
ar och uppsigningar.

**Ett steg till i
innovationsarbetet*

Ewa Glimhed konstaterar att man ir si mitt inne i
allt som hinder, att man ibland behéver stanna upp
och fundera &ver vad som har hint, och inte hint.

— I min roll ingér att man vill ha allt genast,
helst redan igar. Jag har lirt mig att man méste ha
tilamod, men jag tycker anda att vi borde ha

kunnat komma ett par steg lingre pa en del
omraden.

Men det finns ocksé forbittringar som Ewa
Glimhed girna lyfter fram och det ir forbéttring-
ar som i hogsta grad har en koppling till att Mal-
mo pekas ut som en innovativ kommun:

— Sedan 4tta 4r har parterna samarbetat om
att genomfora ”Vard- och omsorgsdagarna”, tre
dagar per ar som handlar om utvecklingsarbete
pa den egna arbetsplatsen och nya arbetsmetoder
inom omradet. Det kan handla om allt fran kost-
frigor och taktik stimulering till arbetstidsmodeller
och utveckling av arbetslag. Ett tusental anstillda
kommer och viljer mellan ett tjugotal seminarier
och ett antal storre foreldsningar, och besdker ett
tjugotal utstillare. Det 4r ocksa ett tillfille att
triffa kollegor och utbyta erfarenheter.

Det hir ir fortfarande nigot ritt ovanligt for
kommunalarna inom vard och omsorg, men det
finns en del liknande satsningar, som "undersko-
terskedagar” pa sjukhuset i Malmé (UMAS) och
en liknande satsning pé véird och omsorg inom
Kommunfoérbundet Skane.

Inom vérd och omsorg i Malmo har de ocksd
under de senaste fem dren regelbundet ordnat
mindre "motesplatser” da fackliga foretridare,
chefer och personalansvariga under en eftermid-
dag gér igenom ett tema ur tre olika perspektiv,
nationellt, regionalt och lokalt. Ofta medverkar
forskare och berittar om forskningsresultat,
exempelvis om lirande pd arbetsplatsen.

— Under de hir eftermiddagarna forsoker vi hit-
ta infallsvinklar som gor det majligt ga ett steg till
i innovationsarbetet, pd en bredare front, siger
Ewa Glimhed. Bakom "Vird- och omsorgsdagar-
na’ och motesplatserna star den centrala samver-
kansgruppen for vard och omsorg som sen slutet
1990-talet har arbetat for att arbetet ska priglas
av utveckling istillet for avveckling och inveck-
ling. Numer satsar staden 10-12 miljoner om éret
for utvecklingsarbete inom tre omriden: ledar-
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skapsfragor, rekrytering och information, och
utbildning och kompetensutveckling.

2009 kommer liknande satsningar inom sek-
torn Barn och ungdom, som har himtat inspira-
tion fran arbetet inom Vard och omsorg.
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framgangstaktorer
och roda tradar

® ©® © Varfor har kommunerna satsat pa att bli innovativa? Vad har det
innovativa arbetet handlat om, inom vilka omriden har de frimst satsat kraften?
Hur har de gatt tillviga?

Dessa tre nyckelfrigor stér i fokus i det hir kapitlet, som pekar pd gemensamma
trddar i de dtta fallstudierna.

P4 var och en av de hir frigorna finns det flera svar, som vi strax ska g igenom
med exempel frin kommunerna. En tydlig och tidig brasklapp: Grinserna mellan
"vad” och "hur” dr inte knivskarp och glasklar, ibland skulle en foreteelse kunna
sorteras in under biagge rubrikerna. Hir ir forst en kortversion av svaren.

Varfor?

1. Noden dr uppfinningarnas moder ir forsta svaret. Man maste innovera, for att
man har statt inf6r stora utmaningar. Kommunernas ansvariga ser mojligheter
dven i svra och morka situationer.

2. Ingenting dr si bra att det inte kan bli bittre — det dr andra svaret pa varfor.
Ansvariga i kommuner med gott utgangslige ser mojligheter ocksé i situationer
som ir jimforelsevis ldtta och ljusa.

3. Medborgarna bad om det. Olika grupper av minniskor i befolkningen 6nskar sig
olika saker av kommunen och dessa 6nskningar kan vara en drivkraft till nya
grepp och nya tag.

Vad?

1. Se oss! Kom hit! Det handlar om innovationer for att géra kommunen som plats
attraktiv, att marknadsfora sig for att locka besokare som vill komma tillfallige —
eller permanent, som boende.
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2. Kultur! Kommuner har satsat pa kultur som ett sitt att attrahera besokare och
boende — men ocksa som en del i arbetet med att fornya och komma pé nya
grepp.

3. Samverkare utan grinser! Kommunfolk gor saker pa annat sitt genom att sam-
verka med andra — ofta féretridare for stat och landsting/region, eller andra
kommuner i nirheten. Men de samverkar ocksd med foretagare och forenings-
folk. Och samverkansparter kan finnas i andra linder. Samverkan kan handla
om att hjilpas it att se saker pd nytt sitt och lira tillsammans och lira av
varann. Och samverkan kan vara att verkligen verka samman. Géra néagot ihop,
pa riktigt, nagot som gor direkt nytta fér medborgarna.

Hur?

1. Koll pi ekonomin, for att bli trygg nog for att vaga. Kommunféretradare som har
ordning och reda nir det giller pengar in och pengar ut, behdver inte vara eller
bli fyrkantiga i huvudet av det. Det kan ofta vara precis tvirtom. God ekono-
mistyrning kan skapa utrymme fér experiment och nytinkande.

2. Se hur andra gor. Nytinkare i kommuner satsar ofta mycket pi ambitios
omvirldsbevakning, att hilla sig underrittade om vad det dr som hinder och
sker i omvirlden — och fd idéer till fornyelse.

3. Dert hinder négor i huvudena och med klimater. Fornyarkommuner har lyckats
skapa en tillitande anda och en tillit.

4. Berittelser, myter — och hybris. En kommun som vill komma in pd nya spar och
inte halka tillbaka behover forankra det nya genom historien om oss sjilva’.
Man talar om ett ledarskap genom historieberittande — med en lurande fara
for overslag i mytbildning och hégmod.

5.  Vad kommunala innovatorer behover veta och kunna. Det gar att himta in kun-
skaper och firdigheter for att frimja nytinkande och nygérande — och for att
vilja, viga och kunna komma 6ver fantasiléshet och férindringsridsla.



Varfor?
1. N6den ar uppfinningarnas moder

En startpunke for fornyelse och férindring kan vara plotslig och abrupt, en
omskakning som gor det bade méjligt och nédvindigt att tinka annorlunda. Ett
klassiskt exempel 4r forstis nir den dominerande arbetsplatsen pa orten férsvinner,
som nir varvet i Malmé lades ner. I boken "Méste innovationer vara av metall?”
berdttar kommunens ledare i Hillefors om hur den slutliga vickarklockesignalen
for manga kom nir kineser monterade ner utrustning i stilverket for att flytta till
andra sidan jordklotet. En liknande kinslomittad hindelse var sydkoreanernas ned-
montering av den stora Kockumskranen, som i ménga artionden hade synts 6ver
stora delar av Malmo. Men i Malmé var di férnyelsen och forindringen i full ging
och bara tva 4r senare stod de forsta bostadshusen firdiga dir kranen stétt.

Sa tydliga vickarklockor finns ju inte alltid. Men uttrycket "néden 4r uppfinnar-
nas moder” stimmer ganska bra for fem av de atta kommunerna, som hade de hir
startligena:

* Haparanda: hog arbetsloshet och folkminskning i norrlindsk glesbygd.

e Are: mycket hade under ménga r gitt bra for vintersportorten — men bristen
pa jobb utanfor skidsisongen var stor och problematisk.

*  Botkyrka: varannan invanare har en bakgrund i ett annat land och ménga var
utan jobb.

*  Vara: minskande befolkning pa vistgotsk landsbygd — "vi hade inte lingre
nagot att forlora”.

*  Malmé: landets hogsta arbetsloshet och budgetunderskott ...

Det finns sikert de som tycker att man inte kan prata om “néden som uppfin-
ningarnas moder” i fallen Are och Haparanda, eftersom Are av naturen begivats
med ett berg som manga vill besoka, och Haparanda av Ingvar Kamprad begévats
med ett Ikea-varuhus. Mot den invindningen kan man i sin tur invinda att det
finns minga kommuner med berg i, men att kommunen i Are anstringt sig for att
gora mesta mojliga av denna naturens giva — dven sommartid. Och det var lingt
ifrdn sjilvklart att Ingvar Kamprad skulle vilja Haparanda, hans experter som kal-
kylerat pa sedvanligt sitt ville satsa i Umea. Men Haparanda hade vickt Kamprads
intresse, darfor att kommunen hade visat prov pa en vilja och fé6rmaga att tinka
nytt och annorlunda med sitt nira samarbete med finska grannen Tornea efter
EU-intridet. Nya forutsittningar uppstod vid grinsen — och man sag detta och
gjorde ocksa ndgot for att ta tillvara dessa nya méjligheter. Haparanda var slutli-
gen ocksd aktivt i sin uppvaktning av mébelbjissen, utan att lita sig forskrickas

av den till synes omojliga konkurrensen med det mycket stérre kundunderlaget i
Umed och dess nirmaste omgivningar. Det som experterna inte hade riknat med
var suget fran nya, langviga men kopstarka grupper i nordvistligaste Ryssland

Varfor?



och Nordnorge, liksom beredskapen att dka lingt for att handla hos minniskor i
Finlands och Sveriges nordligaste delar.

I bade Are och Haparanda handlar det om att kommunfolk p olika sitt har bru-
tit med tidigare givna ramar och tilldtit sig att fundera i nya banor: *Tdnk om man
skulle ...

Det finns ett "méjlighetstonster”. Allt kan man inte paverka — men oftast en del.
Om detta handlar en i midnga sammanhang citerad bén, som man ibland hittar
uppsatt med magnet pd kylskapsdérrar, eller nalad pa anslagstavlor pé jobben — den
lyder sa hir:

"Gud, ge mig sinnesro att acceptera det jag inte kan forindra, mod at
Jforindra det jag kan, och forstind att inse skillnaden mellan de bida.”

Bonen anvinds ocksa inom missbruksbehandling och péstas ha medeltida anor, det
senare kanske man kan sitta fragetecken for. Men som ett ledord for arbete med
forindringsarbete dr bénen inte sé tokig.

Varfor?
2. Ingenting ar sé bra
att det inte kan bli battre

Tre kommuner hade sina utmaningar och problem, men av angenimare art. Hir
kan man inte tala om nigon néd som uppfinningsmamma, eftersom dessa kommu-
ner mycket linge hade varit sivil vixande som vilmaende.

Det handlade om att inte somna till, trots framgangen, utan att fortsitta att
utvecklas.

*  Umea hade gitt som tdget i mer 4n 30 ir, som hela Norrlands tidigaste och
frimsta universitetsort i kombination med en stark industri, men man ville inte
tappa farten.

*  Nacka hade vuxit kraftigt sedan 1960-talet och ett ohotat politiskt styre hade
tidigt satsat pa en ideologiskt profilerad utveckling dir honnérsord var brukar-
inflytande och medborgarinsyn.

*  Lomma ir, i likhet med Nacka, sedan linge en vixande och vilméiende stor-
stadsfororts- och pendlarkommun. Arbetslosheten har varit mycket lag trots
en ganska begrinsad arbetsmarknad inom kommunens grinser. Utmirkelserna
haglar 6ver kommunen. Frigan hir var hur man kan se till att anvinda de goda
forutsittningarna pa bista sitt och inte nicka dill.

Gemensamt for dessa tre och de fem féregiende 4r att man kan siga att det i dessa
kommuner finns en stark vilja att "gora det bésta av situationen” — oavsett hur
situationen ar.



Varfor?
3. Medborgarna bad om det

Flera av kommunerna arbetar mycket aktivt med att direke hora efter vad medbor-

garna vill ha — och inte enbart lita till att partisystemet fungerar som kanal for att

formedla folkets vilja. Nagra exempel:

Lomma genomf6r regelbundet medborgarenkiter och medborgare kommer
till tals genom medborgarpaneler och en sirskild ungdomspanel. Allmin-
heten kan limna sina dsikter och f6rslag via kommunens nitplats och pa
annat satt.

Nacka kommun har fact flera priser for hur man skoter kontakterna med
medborgarna och féretagen via telefon, e-post och kommunens tidning Nacka
Nu. Brukarundersékningar inom olika omriden genomfé6rs sedan linge regel-
bundet.

Botkyrka satsar genom nigot som man kallar Botkyrkadialogen pa att fi en
bittre dialog med invinarna och lokalsamhillet, genom flera olika kanaler och
metoder, bland annat regelbundna medborgarundersékningar.

Haparanda ger unga ett verkligt inflytande 6ver kommunala prioriteringar,
enligt Ungdomsstyrelsen som 2005 utsig kommunen till Arets Ungdoms-
kommun. I motiveringen sade man bland annat att Haparanda var "ett inspi-
rerande exempel pa hur en kommun pa ett konstruktivt sitt kan arbeta med
ungdomspolitik och ungas delaktighet”.

I Umed utvirderar och féljer de upp kvaliteten i arbetet och miter da tvéd
typer av kvalitet: medborgarnas och brukarnas upplevelser av kvaliteten (yttre
kvalitet) och medarbetarnas upplevelse av kvaliteten i arbetsmiljo och arbete
(inre kvalitet).

Yad?
1. Se oss! Kom hit!

Forr talade man bara om turism. Nya ord som delvis ocksé ticker nya foreteelser

ir besoksniring och upplevelseindustri. Och man talar om att marknadsfora

platsen.

Bland de atta kommunerna ir det nigra som tydligare 4n de andra har satsat pa

detta som en del av sitt nydanande.

Haparanda har under lang tid arbetat med tvillingstaden Torned for att "silja”
sitt nya ldge vid den uppluckrade grinsen — och anknyter till en manghundra-
arig tradition som “handelsplats” vid Torne ilvs mynning.

Umea lockar tillfilliga besokare genom en langsiktig satsning som festivalstad
och kulturstad — och siljer sig som studentstad tillsammans med universitetet.

Vad?



Are har inte ndjt sig med vinterturismen utan samarbetar med andra for art
dra besokare dret runt, med sivil handel som konfererande och dventyrsba-
dande, och bergscykling.

Vara har satt sig sjilva pa kartan med det smétt osannolika bygget av en stor
konsert- och konferensanliggning i en liten kommun pa landet — och det
fungerar, minniskor strommar dit.

Vad?
2. Kultur!

Det ir pafallande hur stora satsningar pa kulturen aterkommer i minga av de atta

kommunerna:

Vara storsatsade pa sitt konsert- och konferenshus (kombinerat med skolaula),
en utbyggd kulturskola f6r kommunens ungdomar — och ett konsthus (kombi-
nerat med bibliotek) som nista planerade steg. Kommunen har samarbetat
med Skadebanan f6r att fi in tio kulturarbetare i verksamheterna som i projek-
tet Genklang hjilpte anstillda i skolor, bibliotek, socialférvaltning och vatten-
och avloppsverket att se och tinka nytt.

Umed, med sin mingériga satsning pé flaggskepp som Norrlandsoperan och
Umea Jazzfestival som grund, gar in for att tivla om ate bli Europeisk Kultur-
huvudstad 2014. Umed har ocksé lagt ut uppdrag till studenter och forskare pa
Designhdgskolan for att utforma allt frin busskurer till kénsneutrala vigselrum,
for att fa del av provocerande och nyttigt nytinkande.

Botkyrka, dir Riksteatern etablerade sig redan pa 1980-talet, har senare ocksa
gjort sig kind for sin satsning pa nycirkus som biade konstform och kommer-
siell verksamhet, och @ven som utbildningsinriktning.

Nacka har med sina musikklasser sedan linge ett mycket gott rykte som en
kommun som satsar ambitidst pé kulturen, trots att man ligger si nira Stock-
holms stora utbud.

Det finns flera olika drivkrafter bakom de hir stora satsningarna, som ibland kan

samverka och forstirka varandra.

Det finns "mjuka” mal, som att kulturen bidrar till ett kreativt tinkande, ir all-

mint uppiggande och forbittrar bilden av kommunen. Detta har betydelse nir det

giller att locka till sig méinniskor, inte minst de som har efterfrigad yrkesutbild-

ning. For de hir "mjuka” mélen kan det vara svért att mita utfallet. Men de beror-

da talar f6r kulturen med stor dvertygelse, som i Umeé dir kommunledningen med

bestimdhet hivdar att kulturen ér drivkraften for bade samhillsutvecklingen och

niringslivets tillvixt, eftersom kulturen 4r grunden for kreativitet och innovativitet:

"Hir uppe har vi ett mycket aktivt kulturliv med méanga provocerande uttryck.



Detta skapar manga métesplatser, vi dr en festivalstad, ménniskor pratar med var-
andra och skapar nya idéer for framtiden ...”

Kultur rom besdlsumagnet

Men satsningar pa kultur har ocksa drivkrafter. Kultur 4r en magnet i det som
ibland kallas besoksniringarna och ibland upplevelseindustri — och varfor inte
turism. Umeds festivaler och Varas konserter lockar till sig besokare. Botkyrka
hoppas pa att satsningarna pé utbildningar och "starthus” f6r unga kulturentrepre-
norer ska bira fruke i form av nyféretagande och minskande arbetsloshet — och
forvintar sig besokarstrommar till Grona Lund-familjen Lindgrens planerade stor-
satsning pd utbildnings- och vattenlandet Park Fantasia.

Vad?
3. Samverkare vtan granser!

Innovationer nir det giller vad kommuner gér handlar ofta om okonventionellt
samarbete 6ver gamla grinser. Det storsta och tydligaste exemplet ir forstas samar-
betet 6ver nationsgrinsen mellan Haparanda och Tornea, dir de bygger gemensamt
polishus och har gemensamma utbildningar — och kommunfullmiktige och kom-
munstyrelserna har gemensamma sammantriden.

En storslagen samverkan over grinserna bedriver ocksd Vara med sin samverkan
med Sida, Vigverket och foretag, kring projekt i kommuner och regioner i Brasi-
lien, Chile, Indien och Kina! Vara bidrar med svenska erfarenheter men himrtar
ocksd inspiration frin hela virlden.

Okonventionell samverkan finns i stort och smatt i flertalet exempel. I Are ir en
viktig del av satsningen pa att fa besokare aret runt den stora konferensanliggning-
en, “eventarenan” Mix Megapol Arena, och ett storslaget dventyrsbad, som Zgs
gemensamt av kommunen och privata foretag. Are kommun arbetar ocksi mycket
nira och vilorganiserat ihop med foretagen med att formulera visioner och hand-
lingsplaner.

Umea har bildat en 7tillvixtallians” med grannkommuner, niringslivet och uni-
versitetet, dir de fortldpande diskuterar gemensamma satsningar och utvecklings-
projekt.

I Botkyrka har kommunen samarbetat med nycirkusgruppen Cirkus Cirkér och
Danshégskolan om en gymnasieutbildning, och med Svenskt Niringsliv och fore-
tag som Ericsson om andra gymnasieutbildningar. Man satsar pa att frimja nya
foretag inom “upplevelseindustrin” i samverkan med Konstfack, Musikhogskolan,
landstinget, flera grannkommuner och andra.

I Malmé har férnyelsearbete tagit sig ménga uppmirksammade grinséverskridan-
de uttryck. For att hejda ungas brottskarridrer sé tidigt som majligt har socialarbe-




Hur?

tare placerats hos polisen for att fa ett bittre samarbete. Inom vird och omsorg har
man deltagit i den stora satsning pa nirvird i Skane. Det har bland annat inneburit
att omsorgsansvariga vid en stadsdelsférvaltning deltagit i ronder pa sjukhuset for
att diskutera vilken hjilp man bor erbjuda 4ldre medborgare som tagits in akut.
Stadsdelen har ocksé haft en egen avdelning pa sjukhuset dit deras dldre kunnat
komma direke, utan att ga via akuten. Malmé har hittat nya 16sningar genom att
samverka nira med foreningslivet om skétseln av en del uppgifter som kommunen
traditionellt skott.

Umed har satsat pa ansokningsspecialister for att fa del av EU-medel till projekt
som ofta handlar om samverkan med universitet och niringsliv i regionen — och
partner i andra linder.

Hur?
1. Koll pa ckonomin

Visserligen 4r néden uppfinningarnas moder, men det krivs inda att man har
ndsan over vattnet, som de uttrycker det i Vara, for att kunna vara innovativ. I
Vara siger de att de for forsta gingen pa linge kunde bérja blicka framét nir de pa
nagra f ar frigjorde nira 60 miljoner genom att jobba smartare sedan de hojt
kompetensen och det blev en dndrad ordning si att tjinsteméinnen inte beh6vde
springa och friga politikerna om lov hela tiden nir det gillde hur malen skulle
uppnds: “Det var bara att kora pa och se om det bar eller inte”.

Nisan Gver vattnet 4r en bild som siger ndgot om vad som hinde ocksa i Malmé.
En viktig del i vad som fick en dyster utveckling att vinda i Malmé, var att kom-
munens foretridare var med om att paverka regering och riksdag om att genomfora
forindringar i det nationella utjimningssystemet, som littade den ekonomiska bor-
dan.

I Lomma arbetar de mycket med att sitta upp mal och mita resultat savil nir det
giller ekonomin som kvaliteten i verksamheterna. De foljer fem nyckeltal f6r att ha
kontroll 6ver de finansiella tillgingarna och varje manad foljer de upp ekonomi och
arbetsresultat. De utgir da ocksa fran kvalitetsdeklarationer, kommungemensamma
nimndmal och nimndernas egna planer. En eller tvd nimnder stdr sirskilt i blick-
punkten per méinad. De tar fram en fokusrapport dir de gor en djupare uppfolj-
ning och analys nir det giller ekonomi, medarbetarnas delaktighet, engagerat ledar-
skap, medborgar- och brukardialog, utvecklingsarbete och barn- och ungdoms-
perspektiv. Ekonomin ir viktigt men politikerna 4r angeldgna om att verkligen folja
upp samtliga dessa omraden.

Umeids egen forsknings- och utvecklingsavdelning genomfor mer avancerade inter-
na utvirderingar bland annat nir det giller produktiviteten, genom att undersoka
relationen mellan utforda tjinster och resurser i form av personal, lokaler och annat.



Hur?
2. Sc hur andra 9or

I Umed jobbar de mycket med systematiska jamforelser och utsitter sig girna for
att bli bedémda av utomstaende, externa bedomningar, som Kommunkompassen.
De tror sjilva att de “reser mer dn kanske nigon annan kommun”, dven utanfér
landets grinser for att vidga vyerna och fi inspiration.

Botkyrka samarbetar i nitverk dir man systematiskt jimfér sig med varandra,
exempelvis ett nitverk med kommuner pé Sédertorn om sociala fragor, och i andra
sammanhang frégor kring héllbar utveckling.

Foretridare for Lomma deltar i nationella nitverk om frigor som medborgardia-
log, jaimforelsetal och kvalitetsredovisning. Men lika viktigt som att se hur andra
gor i andra kommuner, r det att inom Lomma jimfo6ra resultat mellan olika f6r-
valtningar och himta idéer fran varandra.

Malmé skickade ut socialarbetare for att dammsuga andra EU-linder och det
resulterade i en rad forindrings- och férnyelseprojekt, For att vidga horisonterna
fick femtio chefer i Vara prya hos kollegor i Tyskland, England, Estland, Finland,
Spanien och Danmark.

Hur?
3. Forandringar i huvudena
och arbetsklimatet

Vad ir det nya, som gor att si minga pekar ut de hir kommunerna som innovativa?
Det finns tva olika resultat som man kan peka pd och tala om:

*  Det ir saker som hinder i huvudena, mentala forindringar och ett klimat som
oppnar for fler att innovera.
*  Det ir saker som man gor, beslut som man genomfor och som férindrar nigon-

ting, sjilva innovationerna.

Det hinger forstas ihop, det gar i vartannat.

Till det som hinder i huvudet hor att manniskor vigar vara bade kaxiga och 6pp-
na for omvirlden. Ett kommunalrdd i Vara hivdade att medborgarna hade vuxit
flera centimeter dérfér att de hade ritat pa ryggarna, de hade blivit stoltare Gver att
vara Varabor, nir kommunens paroll blivit: ”Vara vagar”. Kommunen har ocksa
tagit in kreativitetskonsulter for kreativitetsévningar med de anstillda. Och som en
del i ett gemensamt férindringsarbete har samtliga anstillda deltagit i konferensre-
sor till Mallorca och Island, en inte helt okontroversiell satsning som dock fortsit-
ter med en ny resa under 2009. Inte till en 6 den hir gangen, men en gammal cen-
traleuropeisk huvudstad ... Prag.




For att spricka upp stupréren och vidga vyerna later Malmo sina tjugo forvalt-
ningschefer ligga si mycket som halva sin tid pé centrala, kommungemensamma
fragor. I Haparanda har de tagit nya grepp genom att lita en del tjinstemin dela
sin arbetsdag mellan olika forvaltningar och funktioner. Férutom att detta kan vara
ett rent praktiske sdct att losa bemanningsfragor i en liten kommun, menar de att
detta ocksd forbattrar idéflode och perspektivberikande erfarenhetsutbyte mellan
kommunens olika verksamheter.

Umed har valt att vara restriktiv mot att ta in konsulter utifrin och later istillet
anstillda frin en forvaltning genomfora hemmablindhetsfria studier av en annan
forvaltning. Motstrivigheten gentemot konsulter giller ocksd Lomma som mycket
medvetet har gatt in f6r att bemanna sina utvecklingsprojekt med egna anstillda.

Umed visar att man mycket vil kan anvinda en jittegammal metod for att frigdra
alla medarbetares kreativitet och innovationsférméiga — nimligen forslagsverksam-
het. Men det giller att gora det med en sddan konsekvens och tyngd, med upp-
mirksamhet och beloningar, som Umed har gjort. De fackliga organisationerna
ansvarar for att utse Manadens exempel, vilket ofta handlar om god samverkan.
Parterna samverkar for att samtidigt utveckla verksamheten och de anstilldas
arbetsvillkor.

Nacka har under ling tid satsat pa att jimféra olika verksamheter, privata och
kommunala, och offentliggéra resultaten for exempelvis dagis och skolor. Det
handlar inte bara om att tillgodose brukarnas behov av underlag for sina val, utan
innebir ocksi ett tivlingsmoment for att nd det uttalade malet att befrimja, stotta
och beléna nytinkande, forindring och fornyelsearbete. Aven de kommunala
enheterna blir mer som sma foretag som maste utvecklas for att overleva i konkur-
rensen.

Botkyrka har myntat en slogan som har visst sliktskap med ”Vara vagar”: "Bot-
kyrka lingtifran lagom”. Kommunen lyfter i sin "medarbetaridé” fram tre nycklar
till en "Botkyrkaanda”: medarbetarna ska vara 6ppna, oridda och energiska.
Genom en satsning pa att fi in medborgarnas synpunkter stirker man intrycket av
att kommunen “kinnetecknas av nyfikenhet, tillginglighet, dialog och medskapar-
anda”, enligt en SKL-utvirdering. Tre av fyra medborgare tycker enligt senaste
undersdkningen att kommunen stimulerar kreativitet och entreprendrskap. Kon-
kret har kommunen ocksé anstillt personer som arbetar sirskilt med entreprenor-
skap bland unga.

Hur?
1, Berattelser. myter och hybris
Mainga i kommunerna siger att berittelsen om forindringen”, hur “det gick

dll”, dr ett sdte att formedla vilken vig man vill ga och hur man vill jobba vidare.
Det ir viktigt bade for nyanstillda och f6r att piminna dem som varit med om



resan. Men det finns ockséd en diskussion om att berittelsen tvirtom kan bli hin-
drande, om man “fastnar i den och den blir en myt och den enda sanningen. Detta
kan, i virsta fall, forsvira for de inblandade att se férindringar som sker, for att
man tror mer pa berittelsen dn verkligheten.

For att inte stelna, och ytterst for att verleva, maste en verksamhet hela tiden ha
ett utrymme for ett ifrigasittande. I den demokratiska samhillsorganisationen
finns detta inbyggt, om allt fungerar som det ska, genom den politiska oppositio-
nens fragor och invindningar, med ett medborgarperspektiv. Genom samverkans-
avtal och medbestimmandelag finns ocks4, i bista fall, en klok granskning ur de
anstilldas perspektiv frin de fackliga foretridarnas sida.

Flera kommuner, diribland Lomma berittar om hur de dessutom tar hjilp av
utomstiende i form av samarbete i nitverk, dir de genomfor systematiska jam-
forelser. Minniskor som kommer utifran ir inte hemmablinda och kan undra 6ver
saker pd ett sitt, som hjilper beslutsfattare pa traven i den svira konsten att ifrdga-
sitta sig sjilva och det som de sjilva sysslar med.

Hur?
5. Vad kommunala innovatérer
behover veta och kunna

Vad behdover alla som ér berdrda av fornyelsearbete veta for att vilja, vaga och
kunna komma 6ver fantasildshet och forindringsradsla?

De innovativa aktorerna i kommunerna har visat prov pa den politiska kunskap”
som handlar om férmégan att "finna svar pa nya fragor och I6sningar pa nya pro-
blem” och att "forstd och tolka en situation och besluta om limpliga handlingar”
(Bengt Lennartsson, citerad av Per Frankelius). En sadan férméga bygger pa djup
praktisk kunskap som kommer fran egna erfarenheter. Men bara erfarenhet ricker
ofta inte nar man ska tinka och géra nigonting helt nytt. Méanga av de intervjuade
talar om vidare vyer. Det kan man fi genom en teoretisk, forskningsbaserad kun-
skap, som inom manga vetenskaper ofta i grund och botten i stor utstrickning
handlar om att samla in och bearbeta mangas erfarenheter.

Kommunerna behover alltmer tillgang till forskarvirldens verktygslador for att
systematiskt kunna f6lja upp sin egen verksamhet och salla fram guldkornen och
lirdomarna bland alla faktauppgifter.

Ett exempel pa hur detta kan se ut ir Umeas egen forskningsavdelning som utfor
avancerade utvirderingar.

Ett annat exempel ir Are som tar tillvara mojligheterna att samarbeta direkt och
nira med forskare, vilket utbyggnaden av de regionala hogskolorna har méjliggjort
dven for en sidan glesbygdskommun.




Foto: Comstock



fForskning om och for
innovativa kommuner

® ©® o Enhel del intressant litteratur pa temat innovation eller entreprendr-
skap i offentlig sektor har vuxit fram under de senaste dren.! Ett vanligt tema 4r t ex
frigan om hur offentlig sektor kan agera proaktiv upphandlare av teknik for att pa
det sittet bana vig for innovation framdriven av levererande foretag. Ett annat van-
ligt tema 4r entreprendrskap i bemirkelsen avknoppningar frin offentlig sektor
alternativt framvixten av privata alternativ till offentliga servicetjinster.?

Genom det kapitel som hir f6ljer vill jag spegla delar av nimnda litteratur. Men
jag vill ocksé férsoka ge ett bidrag till litteraturen om innovation och entreprendr-
skap i kommunal kontext. Utgangspunkten f6r kapitlet har varit infallsvinklar som
framkom genom den studie av innovativa kommuner som vi har gjort. En konse-
kvens av detta ir bl a att jag inte avgrinsar mig till forskning som brukar férknip-
pas med innovation och/eller kommuner. Urvalet ir snarare forskning som kopplar
an till de vedermodor och prestationer som de nimnda fallstudierna illustrerat och
som kommuncheferna, kommunexperterna och kommunpolitikerna vi talat med
uttryckt vara av betydelse.
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Nagra ord om metod
och overgripande resultat

Bakgrunden till projektets ansats diskuterades redan i bokens inlednng. Centralt i
ansatsen ir att ett urval gjordes av kommuner som enligt initierade bedémare 4r
innovativa. Mitt arbete borjade med att jag tog del av de fallstudier som hade
gjorts av Marcus Lind vid Dalarnas Forskningsrid pa uppdrag av Sveriges Kom-
muner och Landsting (SKL), Trygghetsfonden och Vinnova och som lades fram
varen 2008.°

Jag gjorde sedan en genomging av relevant forskning i forhallande till fallstudier-
na och det ledde till ett urval av 31 olika teorier, modeller och metoder ur litteratu-
ren. Den 28-29 maj 2008 arrangerade vi seminariedagar som visade sig bli intres-
santa. Infor seminarierna hade representanter fran de studerade kommunerna,
foretradesvis kommunstyrelseordférande och kommunchefer, fatt ta del av de
nimnda fallstudierna. Dessa presenterades nu ocksid muntligen och representanter-
na frin kommunerna gav synpunkter och reflektioner samt kompletterade bilden
med egna infallsvinklar. Jag lyssnade noga pa allt som ventilerades. Under dessa
dagar seminariebehandlades ocksd min forsta exposé Gver 31 nedslag i forskningen.

Under ett skrivardygn 1415 augusti pi Hogberga Gard gjordes ett urval av de
31 nedslagen samtidigt som négra tillkom. Resultatet frin denna process inspirera-
de arbetet till ett kapitelutkast som seminariebehandlades i Stockholm den 9 okto-
ber. Dir deltog representanter for SKL:s FoU-rid, Vinnova, Dalarnas Forsknings-
rad, Trygghetsfonden, Nutek, en vetenskapsjournalist (Mats Utbult) och jag sjilv.
Synpunkterna beaktades infor en ny version som seminariebehandlades dnyo den
20 november 2008. Direfter gjordes dnnu en omarbetning och komplettering av
materialet. Resultatet seminariebehandlades pa nytt den 12 december. Direfter
startade processen att omvandla underlagen till ett bokutkast. En avstimning
genomfordes i ett givande mote 23 januari 2009 och ett slutseminarium dgde rum
27 februari. Processen har alltsa varit komplex men viktigast av allt: den har hand-
lat om ett samarbete mellan flera aktorer frin “olika virldar”. Vi har dirmed jobbat
interaktivt och i linje med kunskapsproduktion av typen Mode 2, som vi senare
kommer att beskriva lite mer. *

I figur 1 ges en oversikt 6ver de omraden som extraherades ur fallstudierna. Det
handlar alltsd om utvalda nedslag i forskningsvirlden som kan bidra till att tydlig-
gora lirdomar, nyckelfaktorer for framging och problemomraden som speglas i fal-
len Botkyrka, Haparanda, Lomma, Malmo, Nacka, Umea, Vara och Are.

Vart och ett av omradena i figur 1 inkluderar flera perspektiv och forskningsresul-
tat. Sammantaget innehéller kapitlet darfor en relativt stor mingd teorier, modeller,
empiriska illustrationer, begrepp och metoder.” Tanken ir att det ska tjina som en
inspirationskilla for alla som vill 6ka sin forstaelse for innovativa kommuner, deras
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Figur 1. Innovativa kommuners rotsystem

problem och deras framgingsfaktorer. Forutom att de manga forskningskomponen-
terna var och en kan vara till nytta betrakear vi ocksa sjilva helheten enligt figur 1
som en del av projektets resultat. Kanske fingar tridets rotter merparten av den
kunskapsmassa som innovativa kommuner behéver sikerstilla? Kanske ér just kom-
binationen mellan dessa omriden den stora hemligheten for att géra kommuner
mer innovativa?

Personligen 4r jag Gvertygad om att forskning kan vara till stor nytta for praktisk
utveckling. Den tysk-amerikanske psykologen Kurt Lewin har uttrycke saken bittre:

“Inget 4r s praktiskt som en god teori”.®
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Konstruerade fordelar och

mojlighetssokande

Den 30 januari 2009 slog Orebro kommun pa stort och arrangerade ”"Nirings-
livsdagen 2009”. I inbjudan skrev kommunen: "Tédnk innovativt, tink interna-
tionellt, tink kreativt!” Konferensen hade uppenbarligen attraktionskraft. Sa
manga som 360 deltagare samlades pa den storslagna Nya Parkteatern. Program-
met var spickat och dagen guidades av kommunens niringslivschef Lasse Eke-
virn och kommunalridet med ansvar f6r niringslivsfragor, Inger Hogstrom-
Westerling (M). Jag var med och kan intyga att stimningen var hog och kommu-
nens engagemang pa topp. Men varfor satsar vissa kommuner si mycket pé att
forsoka inspirera niringslivsutvecklingen?

Kommuner skulle kunna ha fokus pa forvaltning och fordelning. Det hor ocksa
till saken att niringslivsutveckling inte tillhor kommunernas enligt lag obligatoriska
omraden (vilket t ex bibliotek och svenska for invandrare gor.) Ser man till f6rdel-
ningen av kommunernas samlade kostnadsmassa pa olika indamal framgar ocks3,
som Lars Hultkrantz och andra visat, att niringslivsfragor endast har en marginell
del i jimforelse med exempelvis sociala skydd, utbildning och "allmin férvalt-
ning”.” Jag har ocksd tampats med det faktum att posten “niringslivsutveckling”
sillan finns med explicit i statistiken kring kommuners verksamhet och kostnader,
medan poster som omsorg, kultur och utbildning alltid finns med. Det giller savil
SCB:s annars s utforliga statistikdatabaser som broschyrer riktade till allmadnheten
gillande kommuners verksamhet.®

Men alla studerade kommuner hade tydligt fokus pa ”den i statistiken ofta bort-
glomda posten niringslivsutveckling”. Nir vi genomforde vara tva seminarier med
kommunchefer och kommunpolitiker i de studerade kommunerna framtonade bil-
der av proaktiva entreprendrer som ser méjligheter och som verkar aktivt for att ta
till vara pd dem. De intryck vi fick 4r lingt ifran den nidbild somliga kanske har av
befattningshavarare i kommuner sisom varande byrakrater och forvaltare. Jag har
under mina ar som forskare triffat acskilliga foretagsentreprendrer, men fa av dessa
har varit sa entreprenériellt orienterade som jag upplevde att ledarna for vira stude-
rade kommuner var. Fran denna personliga reflektion ska vi nu nirma oss forsk-
ningen kring tillvixtarbete och regionstrategiers framvixt.

Globalisering i ett
tvatusenarigt perspelktiv
Charles Darwin foddes den 12 februari 1809, och 200-drsjubileet under 2009 ir en

stor hindelse med manga aktiviteter inte minst i Storbritannien. Om man tillater
sig att leka med tanken att verféra Darwins teori till ett bredare ssmmanhang,



Kommunalré&d Inger Hogstrém-Westerling (M) och néringslivschef Lasse Ekevérn pd scenen under Orebro

kommuns Naringslivsdag 2009. Foto: Orebro kommun

skulle man kunna hivda foljande: Endast de foretag, kommuner och regioner som
dr anpassade till nya tiders forutsittningar kan se med tillforsikt pé framtiden. Det
sker varje dag en process som skapar variation mellan olika verksamheter och regio-
ner. Men hir har Douglass North — som fick Sveriges Riksbanks pris i ekonomisk
vetenskap till Alfred Nobels minne 1993 — nigot att tilligga. Medan Darwins teori
innebir att framtiden i hog grad ér forutbestimd for den enskilda individen (efter-
som framtiden styrs av gener), har ménniskan en unik férmaga att tinka ut och
paverka sin framtid genom att analysera olika framtida scenarier utifran olika tink-
bara handlingsalternativ. Sa hir skriver North i en av sina senare bocker:

” Till skillnad fran Darwins evolutionsteori handlar méinsklig evolutio-
nell forindring om medvetna avsikter hos aktorerna. Selektionsmekanis-
men i Darwins teori paverkas inte av aktorers forvintmingar av alternati-
va utfall. Selektionsmekanismen i Darwins teori paverkas inte av aktorers
forvintningar pad alternativa utfall. I kontrast till detta dr méinniskors
evolution styrd av aktorernas perceptioner; val gors och beslut fattas i lju-
set av dessa perceptioner och styrs av viljan att skapa resultat nedstroms
som minskar osikerbeten — politisk, ekonomisk och social — for den egna
organisationen i forhillande till organisationens mal.””
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Nir exempelvis flygbolaget Finnair under 2008 gjorde en “framsyn” och presen-
terade visioner om framtidens luftburna virld innebir det inte bara att de kan tin-
ka sig olika framtider. De kan ocksa faktiskt paverka framtiden. Ett sitt att gora det
dr att initiera innovativa processer — nigot som manniskan ir bittre pd dn andra
arter, for att tala Darwins sprak. I fallet Finnair tinker de sig att de ar 2093 kom-
mer att erbjuda ménniskor reguljira flygturer till rymdhotell liksom miniflygplan
som familjer sjilva kan kora likt bilar. De tinker sig ocksd flygplan som inte slipper
ut nigra som helst avgaser p g a nya motorteknologier. I visionen finns betalnings-
modeller dir flygplatser snarare dn flygbolag skickar fakturan vid landning. Christer
Haglund, om ingér i Finnairs féretagsledning, sammanfattade sin grundsyn p fol-
jande sdte: 1

"Cyniker siger att framtidsanalys dr omdjligt och att varje gissning inte dr
béittre dn nigon annan. Men framtiden skiljer sig frin historien genom
att vi faktiskt kan pdaverka den, vilket vi inte kan med historien.” "

Genom att olika minniskor, organisationer och regioner tinker olika, kan olika
saker och vill olika saker skapas Gver tiden en stor mangfald av minskliga skapelser.

Oavsett om vAr teori ir determinism (Darwin) eller voluntarism (North) nir det
giller skapandet av mangfald, finns en viktig poing i Darwins teori: den om kom-
binationen mellan mangfald och selektion genom ett urval som beror pa samspelet
med omvirlden. Manga viktiga resurser dr begrinsade i virlden. Darfor uppstir
konkurrens — och olika verksamheter och regioner kommer alltid ha olika konkur-
renskraft. En urvalsprocess sker och kommer alltid att ske, sé till vida att endast vis-
sa kommer att 6ka sin bytesbalans mot omvirlden. Ligesbilder kan vi ldsa i en rad
olika rapporter."

For Sveriges del finns skil att stanna upp och fundera 6ver landets 6vergripande
ut-veckling. Lat mig citera Lars Hultkrantz och Hans Tson Séderstrom i inledning-
en till sjunde upplagan av boken Marknad & Politik:

"Under ett hundra dr, fran 1870 till 1970, hade Sverige en mycket stark
ekonomisk utveckling som forvandlade virt land frin etr ekonomiskt oan-
senligt jordbrukarsambille till en internationellt framstiende industrina-
tion. Den genomsnittliga BNP-tillviixten var under denna period 2,4
procent per dr. Utvecklingen lyfte Sverige frin att ha varit ett av Europas
[fattigaste linder till att vid 1970-talets borjan, tillsammans med USA
och Schweiz, vara ett av viirldens tre rikaste linder riknat i per capita-

termer.” 12

Sverige 4r med andra ord en fantastisk solskenshistoria. Dessvirre har den en fort-
sattning. Hultkrantz och hans medforfattare fortsitter:

"Fran mitten av 1970-talet indrades denna bild drastiskt. Tillvéixttakten
sjonk. Fran mitten av 1970-talet fram till borjan av 1990-talet hamnade



Sverige lingt ned i de utvecklade industrinationernas tillvixtliga. Den
svenska ekonomin foll tillbaka, dven i forhillande till de dvriga nordiska
linderna.” 13

Orsakerna till problemen har de lirde tvistat om. Mycket kan nog, som North
pekar pa i ovan refererade bok, hirledas till incitamentstrukturen for utveckling i
olika regioner och i landet som helhet.

Starka regioner bygger i hog grad pa ett starkt niringsliv. Sverige har historiskt
haft ett starke niringsliv tack vare en kombination av entreprenérer och ett gott
samhillssystem.'* Men vi har sett en urlakning av detta. Under senaste aren har en
ling rad svenska foretag silts ut alternativt fitt nya dgarstrukturer som inneburit en
maktforskjutning som inte alltid varit oproblematisk i ett svenskt perspektiv.
Niégra exempel:

Absolut Vodka Abba Seafood Abu Garcia Aftonbladet
AGA Alfred Berg Althin Medical Anticimex

Arla Asea Asea Skandia ASG

Astra Autoliv Avesta Sheffield Barningen
Biacore Bilspedition Birka Energi Bofors

BPA BT Industries Carpark Cederroth
Cerealia Comhem Enator Esab

Falcon Bryggerier Fritidsresor Hasselblad Kockums
Malmoé Aviation ~ Marabou Nobel Industrier ~ Inter Innovation
OK Petroleum Peak Performance  Pharmacia Pressbyran
Pripps Procordia Programator Saab Automobile
Silja Line Stora Swebus Svenska Dagbladet
Tarkett Transwede Wasabrod Volvo PV

Man kan tvista om huruvida detta ir bra eller diligt."”” Minga politiker och ekono-
mer ser inget problem i det som sker. Man talar om att det 4r en naturlig strukeur-
omvandling eller att marknaden vet bist sjilv hur den ska utvecklas.

Man bér emellertid skilja pi vad som 4r bra for foretagen, respektive vad som ir
bra for den kommun, den region eller det land dir foretagen frin bérjan fanns. De
som arbetar i féretagen, eller siljer tjinster till de berdrda féretagen, och som samti-
digt vill bo kvar med sina familjer dir de bor, har ett skl att virna om féretagens
geografiska kvarvarande.

Som ett exempel kan jag nimna regionen Kronoberg och foretaget Ikea. Den 3
februari 2009 arrangerade Swedbank och Sideum Innovation en niringslivsdag.
Bland féredragshéllarna fanns Thomas Carlzon, hogsta chef for Ikea AB. Rubriken
pa hans foredrag ir intressant: "Varfor behover Ikea Almhult?”. Som varande ett av
virldens storsta foretag skulle man kanske kunna forutse en omvind rubrik, men
icke. I sitt anforande dterkom han ging pd gang till betydelsen av orten och regio-




nen. Men han var inte néjd. Bara i Almhult har Ikea flera tusen anstillda och de
kommer frin all virldens linder. Det var viktigt att regionen forstirker sidant som
Ikea behéver. Han exemplifierade med behovet av mer frekventa och punktliga
kommunikationer till Almhult. En medarbetare som bor en bit ifrain Almhult och
som har problem med pendlingen — att bussar avgar fore det att det forsenade tiget
kommer fram — trottnar efter i genomsnitt tre ar. Resultatet blir att personen far
nytta av att skriva in Ikea i sin CV, men foretaget forlorar en upplird arbetskraft
och maste borja pa ny kula med négon ny. Han efterlyste ocksa bittre tillgang till
jourhavande likare och inte minst mer fart pd universitetet for att sikra kompetens-
forsorjningen. Han avgudade den kulturhistoriska myllan — "Sméland 4r vér sjil...”
— men han var alltsd inte helt néjd med regionens nutida mylla.'® En lyhord person
tolkar detta som en vickarklocka. Det 4r viktigt f6r Kronoberg att sikerstilla att ett
sa viktigt foretag som Ikea vill vara kvar.

En fraga som kan diskuteras 4r om regioner behover sikerstilla produktion av
fysiska produkter pi hemmaplan. Visserligen kan tjdnster kopas langviga, men det
ar inte klarlagt om ett land kan ha avancerade tjinstef6retag exempelvis relaterade
till pappersbruk, om sjilva pappersbruken inte lingre finns kvar i nirheten. Profes-
sor Ake E. Andersson har linge hivdat att Sverige borde satsa pa kunskap, snarare
an industri och produkter. Under 1980-lanserade han begreppet K-samhillet.'”
Sjilv tror jag inte pd hans idé och jag bygger min 6vertygelse bl a pd en djupstudie
av Pharmacia.'® Jag debatterade fragan med Andersson pé en konferens men han
vidholl dé att ett land som Sverige mycket vil kan satsa pa kunskapsintensiva tjins-
ter utan att behova ha nigon fysisk produktion pd hemmaplan.” Min uppfattning
ar att det dr vanskligt att lata industri och produktion ga landet ur hinderna, av
skil som ovan nimndes.

Minniskorna i en region kan vilja att lita det som sker ske. Absolut Vodka hade
en annons med texten ”Absolute Hope”, vilket kan illustrera nimnda strategi. En
annan variant dr att forsdka proaktivt paverka strukturomvandlingen eller dess for-
utsdttningar si att det gynnar den egna regionen. Detta dr ndgot som finns pa de
innovativa kommunernas agenda.

lardomar fran det forflutna

Historien ldr oss att alla aktivitetshirdar som vixer med stor framgéng forr eller
senare tycks hamna i svira problem och inte sillan kollapsar. Angus Maddison pre-
senterade for nagra ar sedan en sammanstillning av statistiska data som speglade
virldens utveckling historiskt. Om man utifrén dessa data, kompletterade med data
for de senaste aren, analyserar olika kontinenters andel av virldens totala produk-
tion av varor och tjinster sedan vér tidriknings bérjan framkommer ett ménster
enligt figur 2.

Asien var den klart dominerande ekonomin fran vér tidriknings borjan dnda
fram till 1800-talet for att sedan dala snabbt i férhillande till andra regioner. Euro-
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Figur 2. Olika regioners andel av vérldens totala bruttonationalprodukt (BNP) under en period av ca 2000
ar. Sammanstallning av forfattaren baserat pa data fran The World Economy: An Millennial Perspective av
Angus Maddison (Paris: OECD, 2001).

pa var lingt efter Asien men gjorde en dramatisk framryckning efter 1400-talet.
Under 1900-talet gjordes ytterligare en stor framryckning. Dirtill kommer den
extrema framvixten av “europeiska barn”, dvs. USA, Kanada, Nya Zeeland och
Australien. Det visterlindska undret gav oss allt frin penicillin och insulin till kyl-
skap och biografer. Dirmed inte sagt att det inte ocksa férde med sig avigsidor.

Andra regioner in visterlandet genomgér sedan ett antal ar en valdsam tillvixtok-
ning relativt Europa, och takten pd denna dkning 4r storre 4n vad virlden tidigare
skadat. Detta borde mana till reflektion. Vad 4r hemligheten bakom att vissa regio-
ner eller miljoer blir hogpresterande? Vilka ir skilen till att tidigare framgéngsrika
regioner, platser eller miljder tappar fart eller kollapsar?

Teorier om regionets framgangsfaktorer

Vad idr det som gor att vissa verksamheter, regioner och ytterst hela kontinenter
utvecklar 6kad vilfird? Den fragan har diskuterats och olika teorier har lagts fram.
Inte minst har man grubblat éver varfér Visteuropa tog sadan fart som det gjorde
efter 1400-talet. Karl Marx och manga ekonomihistoriker har pekat pa den indu-
striella revolutionen.?® Joseph Schumpeter pekade pa nagra fa briljanta entreprens-
rer som genererade innovationer.”’ Max Weber ansag att den protestantiska etiken
var frimsta skilet till utvecklingen.”” Douglass North och Robert Thomas menade
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i en bok fran 1973 i stillet att institutioner, och da inte minst dganderitten (och
dess skydd), bist forklarar framstegen.” Jared Diamond pekade pi krigforing,
hantering av naturresurser, spridning av virus och kolonisationen.*

Ar 2006 framlade Douglass North, som nu hade blivit virldsberdmd, en ny bok.
I denna bok presenterades en modifierad hypotes om dganderitten. S hir skriver
Lars Hultkrantz om Norths (nya) forklaring till visterlandets uppsving efter medel-

tiden:

"[Ett] avgorande forhillande var att det vixte fram kopmannaklasser
med tillrickligt inflytande for att paverka balansen mellan statsmaktens
godd’ och “onda’ sidor.” >

Bakgrunden till att detta var s viktigt var i sin tur att samhillets hirskare, sedan
nationalstaterna borjade vixa fram, tenderade att sko sig sjilva si till den milda
grad att samhallena i 6vrigt fortvinade. Extrema historiska exempel pé det, som
Hultkrantz pekar pa, ir Nordkorea under Kim II-Sungs tid, Filippinerna under
Ferdinand Marcos styrning och Sverige under Karl X Gustavs ledning. Det som
hinde i Europa mer 4n pé andra hall i virlden var att statsmakten fick en motvike i
form av demokratiska system, maktdelning och i modern tid dven institutioner av
typen riksrevisionsverk.

Men det finns ocksd nigot annat som kinnetecknade Europa: Kombinationen av
4 ena sidan stor mangfald nir det giller sprik, religioner, kulturer, stater, industriell
specialisering m m och 4 andra sidan mycket goda kommunikationsleder (floder
och vatten och senare vigar och jarnvigar) i kombination med en vilja att utbyta
erfarenheter och impulser. Det 4r vért att notera att nistan alla viktiga stider i
Europa ir lokaliserade vid floder, kuster och dnnu mer ofta i knutpunkten mellan
andra kommunikationsleder. Enligt denna teori var det alltsa inspirerande méten
mellan en méngfald av kulturella delvirldar som gav upphov till den europeiska
utvecklingsenergin.”

Den europeiska filosofin och kulturella mingfalden spreds senare till USA, Kanada,
Australien och Nya Zeeland. Det var med intresse jag noterade vad Barack Obama
sa i sitt installationstal i bérjan av 2009:

"For vi vet att vért lapptiicke till arv dr en styrka, inte en svaghet. Vi dr en
nation som bestir av kristna och muslimer, judar och hinduer — och icketro-
ende. Vi har formats av varje sprik och kultur frin vérldens alla horn ...

>

Om konstruerade fordelar - manniskor spelar roll

Minga regioner i vilmaende linder hade tidigare mest fokus pa och fullt upp med
fordelningsfrigor och offentlig konsumtion. Men tillvixt har kommit att bli mer pri-
oriterat. Regioner som varit aktiva for att stirka sin tillvixt, har dock fatt fler utma-
ningar pa halsen. Man maste ocksa beakta sociala frigor och numera dven miljé- och



klimat. Mitt inne i en finanskollaps eller laigkonjunktur kanske manniskor emellertid

mdjligen fokuserar mer pa ekonomiska fragor 4n miljéfragor. Vindningen i den
svenska kirnkraftsdebatten i februari 2009 var kanske ett tecken pé detta.

Konkurrenskraften i regioner kan betraktas antingen med det gamla ricardoanska
perspektivet, dvs. att vissa regioner har komparativa fordelar i form av speciella
naturresurset, vilket ekonomen David Ricardo skrev 1817.% Men det kan ocks3 ses
som en frdga om konstruerade fordelar, for att anvinda ett begrepp frin forskarna
Dominique Foray och Christopher Freeman.*®

Till skillnad frin fordelar som ér givna av naturen handlar den nya tidens kon-
kurrenskraft om formagan att sjilv — minniskor, organisationer, kommuner och
regionala aktorer — skapa sina fordelar genom att utveckla sin formaga. I fokus
hamnar inte framgangar eller resurser som ir givna av historien (jfr symbolerna i
kommunernas vapen), utan snarare framtidsrelevanta kunskaper och sadant som
kreativitet och innovationsféorméga. Till skillnad fran ett positioneringstinkande
med utgingspunke i givna fordelar rikeas fokus mot hur minniskors aktiviteter kan
koordineras s att plattformar etableras for skapandet av nya framtida kompetens-
fordelar. Formagan att skapa hogpresterande miljoer och att dirvid savil vicka
talanger som attrahera talanger utifrin och in till speciella miljder 4r exempel pd
centrala omriden som f6ljer av det nya perspektivet. Ett annat omrade ir syste-
matisk klusterutveckling.

Ar 2005 kom boken Spela roll — En bok om lokal och regional utveckling av Jan
Torége, Mans Norberg och Roland Lexén.” Den ir ett bra exempel pd idén om
konstruerade férdelar. Bakgrunden var att férfattarna var irriterade 6ver att man i

Europa praglades av mangfald
men ocksa av ett flodsystem
som mdjliggjorde kontakter.
Bilden visar floden Aare som
slingrar sig runt, igenom och
forbi Bern. Jfr svenska omra-
den som t ex Vastergdtland-
Ostergétland som var rikt pd
vatten och farbara vattendrag.
Mer lokal kommunikation

i stader ar ocksa viktigt for
dynamik och utveckling i ett
samhalle. Har kan ndmnas att
den forsta kollektivtrafiken

i Stockholm inte handlade

om vare sig hastskjutsar eller
sparvagar utan just om vatten.
Rodderskor, aven kallade rod-
darmadamer, hade tillstand av
stadens ledning att mot betal-
ning transportera medborgare
mellan stadens olika delar.
Uppgifter finns att denna vat-
tenburna kollektivtrafik fanns
redan under 1600-talet.

Foto: Camilla Frankelius
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diskussionen om regional utveckling och konkurrenskraft hade talat s& mycket om
forutsittningar. Nar man gor det, tinkte de, finns en risk att man landar i en idé om
att det bara dr forutsittningar som gor om en region far fart eller ej. Men tvé regio-
ner med liknade forutsittningar kan lyckas olika bra. Det dr alltsa, menade forfat-
tarna, viktigt att fokusera pa midinniskors formdga i lika hog grad som att tala om
forutsiteningar. De delade upp den minskliga formégan i fem omraden:

¢ Social tillit
* Lirande (och omvirldsorientering)

* Ledarskap
* Entreprenérskap

¢ Kluster

Social tillit 4r en forutsittning for sociala relationer, samverkan och nitverk. Liran-
de och omvirldsorientering ger kunskap och kompetens, entreprendrskap realiserar
virdeskapande och byggs upp péa en kombination av kreativitet och handlingskraft.
Ledarskapet ir viktigt for att kanalisera den kraft som kan uppstd ur social tillit,
lirande och entreprendrskap inom en region. Kluster slutligen handlar om koordi-
nerings- och fokuseringsinsatser och kan sigas skira genom de fyra 6vriga faktorer-
na. Kluster definierar forfattarna just som “grupper av relaterade och dmsesidigt
beroende f6retag som verkar i geografiskt fortitade miljoer”.*

Resonemanget kan ocksa appliceras pa krissituationer. Om tva regioner eller
kommuner eller orter drabbas av en liknande hindelse, exempelvis att en domine-
rande arbetsgivare utan frvarning lagger ner verksamheten, 4r det inte sikert att de
bida fir uppleva samma konsekvenser. Globaliseringsradet gjorde exempelvis en
jamforande analys av hur Gislaved respektive S6derhamn hanterade en liknande
industrinedlidggning pa lite olika sitt.’ Att forutsittningarna ér lika dr en sak. Hur
man kombinerar saker och agerar givet férutsittningar 4r en annan sak. Delvis dr
den minskliga formagan forknippad med kulturen bade hos medborgarna i stort pd
orten och i kommunorganisationen. Om en kris av nimnda slag intriffar kanske
den ena kommunen springer till regeringen och ber om hjilp” medan den andra
ser till att skapa en mojlighet utifran det som spontant synes vara ett elinde. Tusen
uppsagda personer kan ses som ett problem, men det kan ocksd ses som en fantas-
tisk kompetensmassa som nu plétsligt 4r ledig f6r andra foretag 4n det som lade
ner. Mer om olika sitt att se pa problem och méjligheter kommer i senare avsnitt.

€En not om naturens betydelse

Diskussionen om paradigmskiftet frin komparativa till konstruerade fordelar ar av
relativt sent datum. Men linge har det talats om den sé kallade 6vergingen fran
jordbukssambhille till industrisamhille och vidare till tjanste- eller kunskapssam-
halle. S& vart tog naturen vigen under resans gang?

En stor del av nya omréden handlar om att féridla eller pa annat sitt ta vara pa



naturen pd ett innovativt sitt. Jag kommer senare att siga nagra ord om exemplet
Kristianstads Vattenrike, vilket r ett bra exempel pd hur man kan konstruera for-
delar som ir relaterade till naturen. Kontentan ir alltsd att samspelet mellan natur-
faktorer och minniskors skaparkraft kan vara nyckeln till positiv utveckling. Det ir
viktigt att inte gldmma naturen som killa till utveckling, och givetvis menar jag att
det ska goras pa ett hallbart och for naturen bra sitt.

Om mojlighetsidentifiering

Griv dir du stir var titeln pd Sven Lindqvists lisvirda bok fran 1978.* Han pro-
pagerade for det lokalhistoriska intresset med motiveringen att historien rymmer
spannande aha-upplevelser som kan fis bara man som sagt griver dir man star. P4
liknande sitt finns ibland stora méjligheter dir man befinner sig utan att man 4nnu
har sett eller insett dessa méjligheter. Att griva dir man star handlar om att identi-
fiera mojligheter innanfor en viss ram, t ex ett kommunalt eller regionalt territori-
um. Men ibland uppstar méjligheter externt. Vi ska se lite ndrmare pa det i detta
avsnitt, och jag kommer att ta upp triden igen senare i avsnittet "Omvirldsinfor-
mation: metoder och frukter”.

En rod trad hos de studerade kommunerna ér att de har formagan att extrahera
det positiva i de férutsittningar som finns. Det handlar hir ocksi om férutsittning-
ar som av andra, eller som av tradition, har definieras som problem eller himman-
de fakrtorer. I Botkyrka kommun var den hoga andelen medborgare med utlindsk
hirkomst av ménga betraktat som ett problem f6r kommunen. Men kommunen
definierade denna forutsittning som en tillging — eller en majlighet — och har dess-
utom sett till att utnyttja den praktiskt. Vad har dé forskningen att siga i amnet
mojlighetsidentifiering?

Bakom kulisserna péa SWOT-analysens utveckling

I boken 7he Concept of Corporate Strategy frin 1971 presenterade Kenneth Andrews
SWOT-analys som ett strategiskt verktyg.*® Foretag skulle, enligt denna modell,
analysera sina styrkor och svagheter samt hot och majlighet. SWOT stér f6r engel-
skans Strengths och Weaknesses (intern formaga) respektive Opportunities och
Threats (omvirlden). Boken var pedagogiske skickligt skriven, men var inte forst.
Konceptet hade egentligen funnits tidigare. I en bok fran 1961, Problems of General
Management (ocksi den med Harvardprofessorn Andrews som en av forfattarna),
presenterades ett antal fallstudier av foretag i den schweiziska klockindustrin.
Genom fallen kunde man konstatera att olika foretag blev olika framgingsrika
beroende pa hur de hanterade olika forindringar i omvirlden. Troligen var dessa
fallstudier av klocktillverkare sjilva grundstenen bakom SWOT.*

Konceptet fick stort genomslag. Det har lirts ut i tusentals universitetskurser virl-
den over, vilket forstés har medfért mycket stor spridning. Utgingspunkten for




Andrews analys ir forutsittningar och trender i miljon. Dessa delar han in i politis-
ka, ekonomiska, tekniska, fysiska, och sociala faktorer. Han anvinder alltsa den s k
PEST-modellen som utgingspunkt. Dessa omvirldsfaktorer diskuteras sedan pa tre
nivaer: nirsamhillet (community), nationen och virlden. Direfter gors en indel-
ning i hot och méjligheter, eller som han ocksé skriver 7isker och majligheter. Det
gbrs med utgangspunkt fran ett specifike foretag och dess styrkor och svagheter
(men givetvis kan den ocksa anvindas av kommuner).

Fordelen med modellen ir att den dr pedagogisk och enkel. Den hjilper personer
att tinka till 6ver redan identifierade faktorer i omvirlden. Den ir ocksd intressant
eftersom den bidrar till ett méjlighetstinkande, vilket star i kontrast till exempelvis
den annars sa morka competetive-intelligence-litteraturen som i hdg grad fokuserar
problemfaktorer som exempelvis konkurrenter.

Trots att modellen anvinds sa mycket inom niringsliv och offentlig sektor finns
allvarliga nackdelar. For det forsta hjilper modellen inte till att identifiera exakt de
faktorer som maste vara utgangspunke for indelning i hot eller méjlighet. Den
utgar frin yviga begrepp som t ex ekonomiska faktorer, men limnar 4t anvindaren
att reda ut vilka av alla ekonomiska faktorer som ir relevanta for det enskilda fallet.

For det andra 4r indelningen i hot respektive méjlighet problematisk. Samma
faktor kan ju vara bade ett hot eller en méjlighet beroende pa hur féretaget eller
kommunen agerar gentemot den. Dessutom torde det finnas en rad faktorer som
varken kan definieras som hot eller méjlighet utan snarare som en omstindighet att
beakta. Metoden kan alltsd leda till férhastade slutsatser om vad som ir en styrka
respektive svaghet, samt hot respektive méjlighet.

Vidare ir analysen statisk. Ett hot kan mycket vil dverga till att bli en mojlighet
eftersom faktorer férindras 6ver tid. Observera slutligen att SWOT-analysen inte
beaktar skillnaden mellan upplevd och verklig omvirld. Utgingspunkten fér analy-
sen ir de faktorer och tankesitt som anvindarna redan dr medvetna om. Det skiljer
den i hog grad frin exempelvis World mapping method som forindrar den upplev-
da bilden genom att tankemissiga 6vningar och informationssokning 4r en integre-
rade delar av metoden.*

De kommuner vi har studerat dr extremt méjlighetsorienterade. De fokuserar
pa “O” i SWOT:en. Are kommun sig en majlighet i omvirlden nir de via sin
omvirldsbevakning noterade att det finska foretaget Holiday Club stod i fird med
att investera i en annan kommun. Snabbt och effektivt tog de vara pa méjligheten.””
Aven andra fallstudier av innovationsprocesser i kommuner illustrerar konsten att
finga mojligheter. Lit oss ge ett exempel:

fFallet lessebo

Denna historia handlar om kommunen Nybro (och orten Orrefors) i relation till
grannkommunen Lessebo (och orten Kosta).
Glasriket hade ekonomiska problem och framtidsoron var stor under de forsta



aren pa 2000-talet. Ar 2005 képte foretagaren Torsten Jansson, huvudigare och
styrelseordférande i New Wave Group, den konkursmissiga glaskoncernen Orre-
fors Kosta Boda. Han hade stora planer pa nya innovativa koncept och kontaktade
kommunledningarna i bide Nybro och Lessebo med fragan om de var intresserade
av samarbete nir det giller investeringar kring glasbruken. Kommunalradet i
Nybro, Markus Lund (S), ville nog personligen nappa pi denna méjlighet, men
kunde inte ge klara besked. Dialogen pégick en tid och det hela lickte ut till med-
borgarna i hans kommun. Négra protesterade mot det eventuella beslutet. Exem-
pelvis fanns ett omrade kallat Appeltridgirden som ir en vacker park i Orrefors.
Man ansig att detta var en plats som inte borde bli féremal for nigon exploate-
ring. Alla dessa tveksamheter gjorde att New Wave Group uppfattade det hela som
ett nej.

Lessebos kommunalrad Monica Widnemark (S) reagerade annorlunda pd samma
propa. Hon lovade snabbt med ett handslag, efter ett OK frin sin kommunstyrelse,
att alla politiska beslut skulle ordnas for att ro det hela i land. Sa hir siger hon sjilv:

"Jag hade nigra samtal med Jansson och personkemin stimde. Jag insdg
att han inte var van att samverka med kommunpolitiker och att han for-
vintade sig snabba besked. Jag talade med min kommunstyrelse och fick
ett commitment pd att agera snabbt och effektivt med dterrapportering till

kommunstyrelsen.” >

Resultatet blev att Widnemark, uppbackad av kommunstyrelsen, ar 2005 gick in
med ca 7 miljoner till ett fastighetsbolag, Kosta Koépmanhus AB, dir kommunen
dger 51 procent och New Vawe Group 49. Denna respons frin Lessebo kommun
ledde till att i princip alla investeringar hamnade i Kosta (som ingar i Lessebo
kommun) snarare dn i Orrefors. Det handlade om utveckling av glasbruket i form
av bl a en glasbod pa 2 000 kvadratmeter f6r inredningsartiklar. Dessutom skapa-
des under 2006 en klidbutik pi 8 000 kvadratmeter (som byggdes ut senare med
12 000 nya kvadratmeter). Hosten 2007 togs forsta spadtaget till Kosta Boda Art
Hotel, och hir gick kommunen in med ytterligare 23 miljoner genom en nyemission.
Totalt beriknas hotellet kosta 300 miljoner kronor. Det var ett innovativt hotell-
koncept med mingder av glasskulpturer samt en bar helt i glas dir allt utom stolar-
na ir gjort av glas. Widnemark kommenterade: Vi har en forhoppning om att
denna glasbar ska bli vért Jukkasjarvi.”

Men det hela var inte problemfritt. Tidningen Smélandsnytt rapporterade den 24
april 2008: "Kommunalridet i Lessebo, socialdemokraten Monica Widnemark, riske-
rar att atalas for tjanstefel. En férunders6kning om misstinkt brott har inletts.”
Atalet lades senare ner, men visar att det ir riskfyllt att vara ett proaktivt kommunrid.

Trots turbulensen efter besluten skapades de facto konkret utveckling i Lessebo och
Kosta. Forutom hotellet planerade New Wave Group en saluhall med delikatesser.

Och givetvis skulle glasbruksshopen utvecklas nu nir gisterna kunde sova 6ver
och handla tvi dagar i stillet for en, som Benny Jarhall, politiker i en av grannkom-

"Glasriket hade ekonomiska

problem och framtidsoron
var stor under de forsta
aren pa 2000-talet”

Foto: Peter Tinnert.
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New Waves styrelseordférande Torsten Jansson och Lessebos kommunalrad Monica Widnemark (S)

konstaterar att bygget &r i gdng den 23 november 2007. Foto: Per-Erik Sandeback/Smalandsposten

munerna, uttryckte det.”* Vad mer kan da sigas om utvecklingen i spiren av New
Wave Groups intresse for Lessebo. Widnemark ger en kommentar: “Det som hinde
i var kommun var att det blev en ny framtidstro. Alla blev lite stolta.”

I Nybro blev stimningen allt simre, vilket framkom bl a genom interpellationer i
kommunfullmiktige. Siv Erlandsson, journalist pa Smdlandsposten, kommenterade
hindelseutvecklingen si hir:

"Styrkan i Lessebo var en kombination av kommunchefen, kommunalri-
det Monica Widnemark — en okonventionell politiker — och medborgarna
i kommunen, inte minst de som jobbade i Kosta. Det ridde samstimmig-
het. Alla var positiva till den urveckling som New Wave Group foreslog,

medan tonerna var mer allmdint negativa i Nybro och Orrefors.”

Béde Erlandssons och Widnemarks citat ovan vittnar om att det fanns olika attity-
der och videringar i de badda kommunerna som inverkade pa hur kommunledning-
en kunde agera. I Smdlandsposten kunde man lingt senare ldsa att "Politikerna i
Nybro medger att trég beslutsging i kommunen hindrade New Wave Groups sats-
ningar i Orrefors”.* Vad lig d4 egentligen bakom Widnemarks vilja att ta vara pa
mojligheten? Hon kommenterar:

"1 stora stider tar marknaden hand om mycket. Pi mindre orter gor
marknaden inte det. Hir mdste kommunerna vara mer aktiva for att det



ska hinda nagot. Jag sig kommunens dtaganden som enda chansen att
ridda Glasriket som var pa vig att langsamt fortvinas.”

Precis som stora delar av hela virlden drabbades ocksi foretaget Orrefors Kosta
Boda och dirmed hela New Wave Group av den finanskris och lagkonjunktur som
slog till hésten 2008 och férvirrades under 2009. I september 2008 informerade
foretaget omvirlden om problemen och de varsel och andra kostnadssinkande
atgarder som ansdgs vara nodvindiga. I bérjan av 2009 kom fler trakiga besked.
Goran Hirstedt, vd och koncernchef i New Wave Group, gav f6ljande kommentar
den 12 januari 2009:

"Det dr vildigt trikigt att dterigen behova genomfora en stor perso-
nalneddragning, men vi har inte nigot annat val in att vidta kost-
nadssinkande dtgirder och anpassa produktionen for de ligre forsilj-
ningsvolymer som rider pd vdar marknad. Min forhoppning och
dvertygelse dr att vi genom dessa dtgirder kan nd en acceptabel lon-
sambet och dirigenom sikra en fortsatt svensk tillverkning av hig-
kvalitativa glasprodukter.” *®

Torsten Jansson gav sin kommentar:

"Glasindustrin i hela virlden gir igenom en omfattande kris och for oss
giiller det att sikra varumdrkenas och den svenska glasproduktionens jver-
levnad genom art hela tiden anpassa oss till marknaden och prestera biirt-
re dn vdra konkurrenter, men det dr oerhirt ledsamt och trikigr att detta
tyvirr leder till si stora personalnedskirningar.”

”Det gick inte, men jag forsokte”, sjunger Ulf Lundell i en sing. I skrivande stund
vet ingen hur framtiden kommer att se ut for glasbruken i Lessebo kommun. Men
dven om det skulle g illa, vet vi med sikerhet att det fanns personer som verkligen
forsokte stimulera en positiv utveckling. Det giller Torsten Jansson och det giller
inte minst Lessebos kommunalrdd Monica Widnemark.

Nagra slutsatser s har langt

Vilka slutsatser kan d& kommuner och andra dra av forskningen ovan? Tre viktiga

budskap kan hirledas:

* Konkurrenskraften hos en kommun eller region handlar allt mindre om givna
fordelar, och allt mer om skapade eller konstruerade fordelar.

* Att skapa konkurrensférdelar handlar om kompetensstrategier men ocksa om
att motivera sig sjilv och andra att verkligen ga fran tanke och kunskap till
handling.

* Manga ganger kan man skapa férdelar ur nagot som férst framstar som en

nackdel.




Den sista punkten ir kanske extra intressant. Det ir fascinerande exempelvis hur en
kommun som priglas av 6demark och kyla pl6tsligt kan tinka om detta till en stra-
tegisk mojlighet. Sa var fallet i Arjeplog dir testbanor for bilindustrin kom att bli
en jittesuccé.

Mer forskning om mojlighetsidentifiering

Det finns en hel del forskning som handlar om méjlighetsidentifiering eller pa engel-
ska “opportunity recognition”. I de fall dir méjligheter kommer och gar (uppdagas
och forsvinner) relativt snabbt 6ver tiden, talas i litteraturen om mojlighetsfonster.

Studier av ménniskors bendgenhet att intressera sig for mojligheter har en ling
tradition. En del har analyserat detta pa abstraket niva, t ex vilken principiell funk-
tion mojlighetssokning har p4 marknader. Andra har velat forstd processen nir
enskilda personer aktivt soker efter, identifierar och sedan griper sig an méjligheter
i sin egen miljo eller i omvirlden. Lat oss gora nagra nedslag i denna forskning:

I en artikel i Harvard Business Review presenterade Howard Stevenson och David
Gumpert 1985 ett forslag till vad entreprensrskap egentligen handlade om.* For-
fattarna hivdade att entreprendrskap handlar om den process i vilken en person
uppticker och sedan tar vara pd mojligheter, och de gjorde ett viktigt tilligg: oav-
sett om personen i ursprungsliget har resurser eller inte for att ta tillvara mojlighe-
ten. Senare formulerades detta som "en process dir individer — antingen pé egen
hand eller i organisationer — dgnar sig at méjlighetsutveckling pa ett sitt som inte
begrinsas av de resurser de har i inledningsskedet”.* Jag aterkommer till detta i
avsnittet om grinsoverskridande ledarskap.

Ar 1997 steg Sankaran Venkataraman upp pa scenen och understédde Stevensons
och andras &sikt om att just méjlighetssokning borde vara kirnan i imnet entrepre-
norskap.® Tre ar senare duggade liknande artiklar titt. Scott Shane hade en artikel
med méjlighetsidentifiering (discovery of opportunities) som del av rubriken.
Aven han var besatt av tanken att entreprendrskap just handlar om att uppticka
mojligheter. Shane och Venkataraman slog sig ocksa samman i en artikel som kom
att bli mycket citerad.”® Fran detta &r kom mojlighetsidentifiering att sprida sig
som en l6peld.

Ar 2001 fortsatte perspektivets filttig i vetenskapliga tidskrifter. Nu bérjade ock-
s kritiken dyka upp. Shaker Zahra och Gregory Dess menade att fokus pa mojlig-
hetsidentifiering och -exploatering inte kastar ljus éver frigan om vilka konsekven-
ser (ekonomiska, sociala och andra) méjlighetsjakten far f6r savil individen
(entreprendren), foretaget och samhillet pa kort och lang sike.®

Robert Singh framférde en annan kritik. Han hivdade bl a att det inte var klar-
lagt vad som egentligen menades med en entreprenériell méjlighet.” En debatt
utbrét och ett birande tema var viljan att hitta vad som var specifikt for entrepre-
norskapsforskning till skillnad frin management och foretagsekonomi.”!



Minga ville trots allt sammanfatta diskussionen med att just identifiering och
exploatering av nya majligheter var ett signum f6r entreprendrskapsforskningen,
och det som skilde det omrédet frin t ex huvudfiran i féretagsekonomiimnet som
ju av tradition har fokuserat pd hantering och drift av redan existerande verksamhe-
ter. Lasaren kan ha i minnet att ocksa diskussionen kring kommuner i hog grad gli-
dit fran ett administrativt perspektiv till ett entreprenériellt perspektiv under de
senaste artiondena. En sammanfattande modell av det beskrivna perspektivet finns i

figur 3.

Individuella attribut
Paykologiska fakiorer
Demografiska faktorer

Verkstallande
Mijlighets- Resursanskaffning
exploatering Organisatorisk design

Strategi

Entreprendrialla
méligheter

Omviriden
Branschen
Makromiljon

Figur 3. En modell av den entreprendriella processen. Kalla: Scott Shane: A General Theory of Entrepreneur-
ship - The individual-Opportunity Nexus. Cheltenham: Edward Elgar, 2003, s. 11. Min &versattning.

Utrymmet hir medger inte nagon utf6rlig beskrivning av alla samband i modellen.
Utgéngspunkten ar att forstd den entreprenériella processen. Den borjar med att
entreprendren uppticker en méjlighet. Direfter virderas den méjligheten for att sedan
leda till ett beslut om den ska exploateras eller inte. Om det blir ett ja, startar arbetet
med att fa fram resurser som beh6vs for att exploatera méjligheten. Anskaffning av
resurser ar centralt men inte allt som gérs. Ocksa formering av resurserna till nya
kombinationer ingar i modellen. Vidare skapas en strategi for den tinkta verksamhe-
ten. Alla dessa processteg paverkas av individfaktorer, branschfaktorer samt institutio-
nella och mer allménna faktorer. Givetvis maste ocksd sjilva mojligheten existera.>?

Som styrelseledamot i Forum for Smaforetagsforskning (FSF) ir det extra kul att
namna att just Scott A. Shane, alldeles fore denna boks pressliggning, tilldelades
det prestigefyllda forskningspriset "Global Award for Entrepreneurship Research”
under Smiféretagsdagarna i Orebro 2009. Bakom priset star FSE Institutet for
Niringslivsforskning, IFN och Nutek, Verket for naringslivsutveckling. Prissum-
man var pa hela 100 000 euro. Shane ir professor i ekonomi vid Case Western
Reserve University i Cleveland, Ohio.

Det refererade perspektivet dir mojlighetsidentifiering sitts i fokus innebir att
startandet av nya foretag bara ar ett bland flera sitt att omsitta entreprendrskap.
Detta var i sig en viktig notering inom entreprendrskapsforskningen, som dessfor-




innan i hog grad hade likstillts med frigan om hur nya verksamheter blir till. Om
man tar fallet kommuner, finns ju exempel pa att nya bildas (jfr Lekebergs kom-
mun). Framférallt finns exempel pa att nya verksamheter inom ramen f6r befintliga
kommuner bildas. Men som sagt: bildandet av nya organisationer ir bara ett speci-
alfall av alla tinkbara sitt att omsitta entreprendrskap i dess bemirkelse mojlighets-
identifieringens konst.

Lat oss aterga till Robert Sings kritik: Vad menar da forskarna egentligen med
mojligheter? De flesta av de refererade forskarna avser nya produkter och tjinster
eller metoder for att framstilla dito. Jag ér inte ensam om den tolkningen. Hans
Landstrom sammanfattar forskningsfragan i mojlighetsidentifieringslitteraturen pa
foljande sitt: ”Varfor, nir och hur uppstir méjligheter for skapandet av varor och
tjanster i framtiden och i en ekonomi?”>?

Min personliga uppfattning ir att det ir en begrinsad syn pa méjligheter. Mojlig-
heter kan ju handla om helt nya anvindningsomraden f6r befintliga produkter eller
tjanster.”* Det kan ju ocks3 handla om identifiering av nya medarbetare, eller nya
idéer till arkitektur till det egna kontoret och mycket annat.

Mirkligt nog har forskningen om méjlighetsidentifiering inte pé allvar integrerat
Herbert Simons teorier, som beskrivs nirmare i avsnittet ’Omvirldsinformation:
metoder och frukter”. Undantag finns dock i form av Saras Sarasvathy, som var
Herbert Simons sista doktorand. Aven om Simons teorier handlar om informa-
tionssdkning lika mycket som mental informationsbehandling, har bade han sjilv
och hans doktorander fokuserat pa det sistnimnda. Sarasvathys fokus 4r just
beslutsprocesser i bemirkelsen kognitiva processer. Hennes ledstjirna ir att etable-
ringar av nya foretag (vilket ar hennes fokus) kan hirledas till antingen en uttinke
plan om att uppna vissa marknadsstrategiska mal (affirsidébakgrunden) eller det
faktum att individer har vissa resurser till hands som de vill gora nigot med (att det
som sker blir en foljdeffekt av verktygen). I praktiken, menar hon, ir skapelsepro-
cesser en funktion av bade mal och medel.”

Min poing med ovanstdende diskussion ér dels att Simons teori 4r intressant att
koppla till méjlighetsidentifieringslitteraturen, dels att vare sig mojlighetsidentifie-
ringslitteraturen eller Herbert Simon pé allvar fordjupat frigan om hur aktorer
s6ker omvirldsinformation.

Finns da nagon kritik att framféra mot majlighetsidentifieringslitteraturen, forut-
om den kritik som redan redovisats? En kritik ar att mojligheter kan ses som en
foljd av probleminsikter, men probleminsikter har inte tydligt behandlats i méjlig-
hetslitteraturen. Att inse ett problem innefattar ocksé att ga bakat i kedjan fran
symtom till grundliggande orsak. Detta dr viktiga processer f6r kommuner och
foretag men behandlats styvmoderligt i denna litteratur.

En annan kritik 4r att det inte ricker att se en mojlighet (recognition) for att den
ska aktiveras. Det krivs ocksa en stor portion vilja och motivation, men om detta
talar just denna litteratur inte mycket, dven om det finns undantag.



Brukarfokus och
marknadsorientering

Till och frin overviger enskilda foretagare etablering eller kanske utveckling av
foretag och p g a detta far de anledning att inleda en interaktion med en kommun.
I dessa fall kan kommunens olika delar och personliga representanter agera pd olika
sitt mot samma person. Foretag har med kommuner att gora pé flera sitt och alla
dessa kontakter fungerar inte alltid lika friktionsfritt och ir inte heller alltid koordi-
nerade. Medan niringslivschefen sannolikt kimpar for att vinna foretagets gunst,
kanske kollegan pi tillstindsenheten drar foretagarens drende i lingbink, atminsto-
ne som foretagaren ser pa saken. Niringslivschefen kan i detta lige ha svart att
paverka sin kollega, och kollegan tycker kanske att en lingdragen process har sina
forklaringar. Kanske finns ocksé virderingsmissiga skillnader gillande ritt eller fel
att tillata exempelvis bygge av brygga vid den sommarrestaurang som foretagaren i
friga planerar att bygga. Ytterligare ett vanligt problem ir att kommunen i strivan
att virna om vissa foretag skapar problem for andra. Fallet Norsholms Enrisrokeri
ar ett sadant exempel.

En konflikt uppstod mellan rékeriet och kommunen som bl a bidrog till att fére-
taget lade ner hela verksamheten. Bakgrunden var att kommunen hade sagt upp
arrendet for rokeriets vedlager som lig vid Géta Kanal. Kommunen ville erbjuda
platsen dir vedlagret fanns till nya spinnande niringsidkare som man hoppades
skulle etablera sig i Norsholm i linje med en plan sannolikt initierad av Gota
Kanalbolag AB. Kommunen hade stora visioner och hoppades pi nyetablering av
exklusiva foretag i kanalomréidet, t ex en charkbutik med lokalproducerat kétt. Det
fanns alltsd intressenter som ville investera i Norsholm och det ville kommunen pé
olika sdtt tillmotesgd. Men dessa insatser ledde till att det sedan linge etablerade
foretaget Norsholms Enrisrokeri hamnade i klam.

Vad siger di forskningen om denna typ av problem? Det finns en parallell mellan
kommun-brukar-relationer och féretag—kund-relationer, sa lat oss se lite nirmare
pa den forskningen.

Norsholms Enrisrokeri lade

efter 72 @r ner sin verksam-
het dagen fore julafton
2008. Tidigare samma ar hann
foretaget fa gastronomiska
Akademiens diplom med
motiveringen “For fornam-
ligt hantverk som i traditio-
nell anda ger gedigna rokta
charkuteriprodukter”.

Foto: Per Frankelius
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Teorier om utbytet
mellan “kopare och saljare*

P4 den mera allminna nivan var den franska ekonomen Pierre le Pesant, sieur de
Boisguillebert en féregingare. Han framférde idén att vilfird inte handlar om vad
nagon hirskare har for tillgingar. Han levde i en tid da tankarna hos ekonomerna i
hog grad kretsade kring vilka lager av guld och pengar olika linders eller omradens
hirskare hade i skattkistor och slott. Det var ocksa en tid da folket led av stora pro-
blem och hégt skattetryck. I sitt epokgérande verk Le Detail de la France; la cause
de la diminution de ses biens, et la facilité du reméde hivdade han att grunden till
vilfird var att stimulera 6msesidigt och fredligt utbyte av varor och tjinster mellan
Frankrike och andra linder. Import var i den analysen lika viktigt som export,
vilket i datidens tidsanda var en nydanande tanke. I grunden handlade hans synsitt
om bytesprocesser.

Boisguillebert satte alltsi agendan for idén om utbyten av virden. Men han tog i
regel de virden som utbyttes for givna i analysen, eller rittare sagt han utgick frin
att den ena parten utvecklade ett virde som sedan byttes med négon annan (eller
koptes for pengar vilket egentligen bara 4r en indirekt mekanism f6r byten av bak-
omliggande virden).

En annan och fér oss mer intressant milstolpe i forskningen kring utbyten ligger
nira innovationsomradet. Det handlar om Heinrich von Storch som dr 1823 lade
fram en publikation i vilken han hivdade att sjilva virdeskapandet ocksa kan ske i
samverkan mellan konsument och producent.®® Egentligen uppléste han alltsd begrep-
pen konsument och producent eftersom bada parter blev producenter (av virde).

Storch var f6dd i Riga 1766, anstilld vid ryska regeringen fran 1789 och medlem
i the Russian Academy of Sciences. Han idr dirmed ett exempel pé hur originell
forskning kan skapas av praktiker — och mer specifikt offentlighetsanstillda — snara-
re dn hogskoleforskare. Jag ska inte halla mig lingre vid historiska och filosofiska
forskningsbidrag, utan hoppar fram négra hundra ar och till forskning med mer
konkret analysfokus.

Under 1950-talet framvixte ett perspektiv som brukar kallas ”the marketing
concept”. Det ska ses i ljuset av en period i samhillet dir efterfragan som regel hade
varit storre dn utbudet. Foretag hade haft fullt upp med att vissa sina verksamheter
for att producera si mycket som méjligt. Det nya var asikten att foretag i stillet
borde bérja med en djupgiende analys av marknadens egentliga behov. Forst diref-
ter skulle foretaget styra in produktionen och da pa just de kundvirden som kun-
derna nskade och ville betala for.’” Jag ska dock inte halla mig heller vid detta sto-
ra forskningsfilt utan gir vidare till efterfoljande perspektiv.

Inom forskningen om relationsmarknadsféring insdg man tidigt att traditionell
marknadsféring inte beaktade det faktum att all personal som méter kunder och



intressenter i omvirlden paverkar bilden av verksamheten och i férlingningen ock-
sd dess resultat. Om en stdderska dr arrogant i korridoren pa ett hotell spelar det
ingen roll vad marknadschefen tidigare sagt i telefonen.

En bok som hade stor betydelse och som 6ppnade upp sadant perspektiv inom
forskningen var inte skriven av en forskare. Jag tinker pé Jan Carlzons Riv pyrami-
derna, som oversatts till flera sprik.”® Boken handlade om servicemétet (sanningens
ogonblick) men ocksa om en ledarskapsfilosofi. Pa omslaget till boken stod:

“Den nya ménniskan kan inte styras med order och instruktioner. Ge
henne istillet information om malet och vigen dit, ge henne ansvar och
befogenheter — da frigors en mingd energi som annars inte finns till-
ginglig. Riv pyramiderna i foretaget! Decentralisera och delegera!”

Denna filosofi fick eko 4nda bort i USA och Sverige blev berémt f6r ”the scandina-
vian school of management”.

Det allra viktigaste budskapet var att intrycket av ett féretag — och det giller dven
kommuner — formas av allt som foretaget (eller kommunen) siger och gor.

Brukare/kunder
som motorer for utveckling

Som framgitt — inte minst av diskussionen om Storch — handlar relationsmark-
nadsf6ring inte bara om att bete sig pa ett sidant sitt att man stimulerar avsitt-
ningen av organisationens tjdnster eller produkter. Relationer med kunder kan
ocks bidra till att stirka férindring och férnyelse, d v s kundfokus och kunder
kan vara en central del av utvecklingsprocesser. Att betrakta kunder som medskapa-
re i utveckling eller produktion av varor eller tjdnster ir ett intressant forsknings-
perspektiv som vi nu ska se lite ndrmare pa.

Natverkusrynsittet

En upprinnelse till det sedermera sa beromda nitverkssynsittet — med fokus pa
industriella natverk — var den i borjan av 1970-talet allt intensivare forskningen i
Sverige kring industriell marknadsféring. En ingrediens var idén om 6msesidiga
beroenden och utbytesrelationer. Genom stod av Marknadstekniskt Centrum
utvecklades detta synsitt till det som kom att kallas ndtverkssynsittet. Redan 1966
hade Jan Johansson i sin avhandling visat att svenska exportféretag hade stabila
och lingsiktiga relationer med internationella kunder, och att de dgnade sin tid &t
att vidareutveckla sidana relationer. Det han sag var alltsd ingen "kamp” mellan
kopare och siljare utan genuint samarbete.” Lars-Gunnar Mattsson publicerade
en studie 1969 dir han noterade konkurrens inte mellan foretag utan mellan
grupper av foretag inom livsmedelsindustrin. Inom blocken ridde emellertid sam-
verkan.




P4 omréidet var salunda svenska forskare pionjirer och det var ocksa i tva svenska
bocker, bada fran 1982, som idéerna om industriella ndtverk forst beskrevs pa ett
systematiskt sitt.®” Kirnan var att betrakta marknader inte som “homogena helhe-
ter” utan som nitverk av relationer mellan specifika aktorer. En grundsten var att
foretag och kunder inte agerar motparter utan medparter. Samverkan i nitverken
liksom langsiktiga relationer var ledstjdrnor. I dessa relationer skedde savil utveck-
ling som produktion, d vs synsittet skilde sig frin tidigare synsitt dir man antog
att part A producerar och part B konsumerar.

Det bor papekas att det hir beskrivna nitverkssynsittet inte dr det enda nitverks-
synsittet. Andra har mer fokuserat pa personliga nitverk dn pa foretagsnitverk.

Bengt Johannissons studie Foretag och nirsamhille frin 1978 visade pa de per-
sonliga nitverkens (bade i yrkesliv och privat liv — som smilter ihop) betydelse for
smdorters, diribland Gnosjés, dynamik.’

Nitverk inne i stora organisationer liksom politiska nitverk dr andra exempel,
men detta faller utanfor sammanhanget jag hir vill belysa.

Tjanster och viardeskapande system

I en artikel publicerad 2004 i Journal of Marketing talades om en ny huvudsaklig
logik inom féretagande.®* Tidigare logik var baserad pa idén om produkter. Det nya
var tjanster. Till skillnad fran produkter som ar ”saker som kommer ut frén en pro-
cess” dr tjanster i sig en process. Forskarna Stephen Vargo och Robert Lusch talade
ocksa om att kunskap var viktigare 4n material (ndgot jag sjilv ifragasitter eftersom
ocksa produktion av produkter kan kriva lika mycket kunskap). Men viktigast var
nog inda att de talade om att virde och virdeskapande var nagot som blev dill i
sjalva samarbetet mellan en aktor och dess kunder. Detta var silunda en idé som
fanns redan i det beskrivna svenska nitverkssynsittet.

Richard Normann ir en svensk forskare som haft stor betydelse for synen pa rela-
tioner mellan foretag. For att forsta hans viktiga bidrag till forskningen méste man
dock blicka tillbaka pé synsittet fore honom. Under 1980-talet bérjade man allt-
mer tala om virdeskapande. Michael Porter lanserade en modell kallad virdeked-
jan.® Idén var att varje moment i ett foretag adderade ett virde, och att foretag
som koper av foretag och i sin tur siljer till andra féretag pa samma sitt adderar
ett virde under processens ging. Modellen var linjir och enkelriktad.

Rubriken pa Normanns och kollegan Ramirez artikel fran 1993 beskriver vil
vilket skifte i synsitt de var ute efter: Frin virdekedja till virdekonstellation.
Grundidén var att virde skapades av bada eller flera parter simultant. Kunden
kunde dirmed vara lika mycket virdeskapare som leverantoren. Det var extra tyd-
ligt inom tjinstesektorn. Det kunde gé sd langt att begreppen kund och leverantor
inte lingre var adekvata. Det har man tagit fasta pa inte minst i studier av s k
“open innovation” och da speciellt inom 6ppen killkod-nitverk. Problemet med
detta ofta glamouriserade synsitt 4r emellertid att det i grunden inte finns nagra



fria luncher, och att betalningar f6rr eller senare maste ske (man kan ju t ex inte 4ta
sig mitt pd 6ppen killkod).

Aven om innovation ofta nimns i ovan nimnda sammanhang var det i grunden
inte friga om teorier om innovation, utan om virdeskapande i storsta allminhet,
speciellt inom tjinstesektorn.

Analys av brukare. kunder
och marknader

Innovativa kommuner synes vara extra medvetna om betydelsen av att lyssna pa
medborgarna och 16pande f6lja reaktioner pa vad som sigs och gors i kommunen.
Sérskilt tydligt var detta i fallet Nacka. Det leder oss in i #mnet marknadsundersok-
ningar som har en ling historia — en historia med rétter i USA:s reklambyra-
bransch.

Stanley Resor kdpte 1916 ut sin chef och blev sjilv chef éver byrdn J. Walter
Thompson. Resor var en av de forsta att bedriva marknadsundersokningar, statistik-
studier och analyser av minskligt beteende i reklamvirlden.

Ar 1928 forsvarade George Gallup sin doktorsavhandling om marknadsunder-
sokningar, eller mer specifikt om en metod — The Gallup Poll — fér att mita olika
aspekter av tidningslisares dsikter.”® Detta var en milstolpe nir det giller veten-
skapligt underbyggda marknadsundersokningar. Gallups fokus var opinionen bland
allménheten (s k public opinion).

Kopplat till marknadsundersokningar 4r imnet kund- och brukarbeteende och
kundpsykologi. Hir var svensk forskning tidigt ute. Ett exempel pé svensk pionjir-
forskning inom marknadsundersokningar var Olof Henell som 1953 lade fram en
doktorsavhandling med titeln Marketing Aspects of Housewives Knowledge of Goods
vilket gjorde Henell till den kanske forsta konsumentforskaren i Sverige. Ett par ar
tidigare hade George Katona i USA lagt fram sina idéer om kundpsykologi.*
Henell blev senare professor i Lund (1956). Han var den forste foretagsekonomiska
professorn med bakgrund i beteendevetenskap och det var marknadsanalys som var
hans huvudomréide. Idag finns en omfattande litteratur inom detta omrade.” Hir
ska vi dock se lite ndrmare pa en annan svensk pionjirinsats inom forskningen.

Den gjordes i hog grad i folkhemmets anda.

Hemmens Forskningrinstitut

Hemmens Forskningsinstitut (HFI) grundades varen 1944 av Kooperativa Kvinno-
gillesférbundet, Svenska Skolkoksldrarinnornas férening, Svenska landsbygdens
Kvinnoforbund, Socialdemokratiska Kvinnoférbundet, Husmodrarnas samarbets-
kommitté, Sveriges Husmodersforeningars riksforbund, Hemkonsulenternas foren-
ing, alla skolkoks- och lanthushéllsseminarier samt Hushallslirarinnornas samorga-
nisation.%




HFl inititerade noggranna
studier av arbetsmijon i kok
under 1940-talet. Foto: Sune
Sundahl, Hemmets Forsk-
ningsinstitut., Arkitektmuseets
bildarkiv
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Syftet med HFI var enligt deras broschyr:

‘att studera: konsumtionen och livet inom hemmen, husméodrarnas arbets-
uppgifier och arbetsfordelningen mellan hushillen och industrin, metoder
och hjilpmedel for hemarbetet och att ge: riktlinjer for en tillfredsstillan-
de tillverkning av konsumtionsvaror och bohagsting, arbetsredskap, livs-
medel och klider, anvisningar for underlittande och rationalisering av
hemarbetet, underlag for undervisning och upplysningsverksambet inom
hem, skolor och storbushadll.”

Verksamheten var inriktad pa att férstd minniskors behov, preferenser och 6nsk-
ningar nir det giller arbetet i hemmet. Men som framgick var den i lika hog grad
inriktad pé att utveckla optimala rikdlinjer. Sdlunda var det en ansats som inte bara
passivt lyssnade till brukare. Det var en verksamhet som proaktivt forsokte ta reda



pa vad som var optimala l6sningar for brukarna. Inte nog med det: De verkade
aktivt for att sprida sina ron till brukarna genom konsumentupplysning,.

I modern tid talas allt mer om kunskapsproduktion av typen "Mode 27, som
innebir att kunskap sker i samverkan mellan olika kompetenser och inte bara inom
hégskolans virld.® HFI var foregingare pd denna punkt. Av deras broschyr framgar
att de sig kompetenspersoner som det centrala och att dessa handlade om flera:
“Husmaodrar, hushéllslirarinnor, kemister, ingenjorer, arkitekter, ekonomer, likare,
psykologer”. Notera att husmodrar riknas upp forst och att det ér representanter
for anvindarna, brukarna eller "kunderna” till de 18sningar som man var inriktad
pa att studera och utveckla.

En annan ledstjarna i Mode 2 ir att utgingspunkten inte ir forskares intresse av
forskning, utan snarare konkreta behov eller problem i samhillet. Inom myndig-
heten Vinnova foredrar man begreppet “behovsmotiverad forskning”. Aven pa
denna punkt var HFI foregdngare. Det var inte friga om forskning for forskningens
egen skull.

Man ska ha i minnet att svenska hem dnnu under 1930-talet var av usel kvalitet.
Dels fanns stor bostadsbrist generellt, och de som hade bra bostadsyta valde att inte
utnyttja den pa ett prakeiske sitt. Ovanpd detta var matvanorna enformiga. Fuke,
kyla och viggldss skapade miljoer som folk idag kan ha svart att forestilla sig. Vidare
var inte kvinnorna och dirmed heller inte hushallssysslor alls i arkitekternas, bygg-
herrarnas eller hyresvirdarnas blickpunkt. Det hor till saken att de flesta arkitekter
ansag att det var status i att ha ett s k finrum, och det gjorde att bade kok och sov-
rum prioriterades ner. Dessutom hade arkitekterna i modernitetens anda fatt for sig
att folk vil mest tillreder halvfabrikat i sina kdk, som dérfor inte behévde vara sa sto-
ra. Nidgra marknadsanalyser fanns dock inte bakom dessa uppfattningar. An idag
torde marknadsanalyser vara ett ovanligt tema i arkitekternas virld. Kanske beror det
pa ett slikeskap mellan arkitekeur och konsten — vilken konstnir vill gora en mark-
nadsundersokning och sedan lita den styra det konstnirliga arbetet?

Det var alltsd i denna kontext som institutet bildades. Studier gjordes av nuliget
och experiment gjordes av tinkbara alternativ nir det géller vanor, rutiner, planlos-
ningar m m Mest kint 4r kanske studier av optimala diskbinkshdjder, som bidrog
starke till den berdmda svenska bostadsstandarden. Aven om man redan 1919,
genom standardiseringskommittén, hade diskuterat kokens utseende var det HFI
som pa allvar tog ett helhetsgrepp om fragorna.

Exempel pa avhandling som togs fram genom institutet var Lennart Holms
Familj och bostad: en redovisning av fem filtstudier i moderna svenska familjebosti-
der 1951-1954 som publicerades 1955. En rapport hade titeln Mor och barn frin
morgon till kvill. En studie av 80 barns miljo och var skriven av Carin Boalt och
Gosta Carlsson 1948. Som synes handlade dessa exempel om nagot som ir snar-
likt moderna marknadsundersokningar, lit vara att institutet inte hade for avsike
att silja produkter. Men de hade avsike att silja in idéer om hur hemmen borde
vara.




Observera ocksa att studierna hade en ansats som gick ut pa att leva sig in i hur
folk levde och tinkte. Det ska ses i ljuset av att marknadsundersokningar senare
under 1900-talet kom att domineras av enkitstudier, som inte pd linga vigar ger
samma inlevelse som de nimnda nistan etnografiska studierna kunde ge. Forst
langt senare i modern tid har denna ansats blossat upp bland forskningen, exempel-
vis under rubriker som empatisk design. Grundtanken i empatisk design ir att det
dr svart att gora traditionella marknadsunders6kningar nir det handlar om nya ori-
ginella produkter, tjinster eller koncept. Det gir helt enkelt inte att fraga ndgon om
asikter kring nagot som @nnu inte kan erinras tydligt i sinnesvirden. Snarare méste
man leva sig in i de tinkta kundernas situation och problem och tankevirldar och
detta gors bist genom att — med stod av antropologiska eller etnologiska metoder
— besoka representanter for de potentiella kunderna och observera deras liv eller
arbetsliv. Forstéelse som dirvid skapas vivs sedan samman med produkt-, tjdnst-,
eller konceptutvecklingen (designprocessen).

Idén med empatisk design 4r ildre dn begreppet. Inom Microsoft benamns lik-
nande ansatser for “contextual inquieries“. Begreppet empatisk design publicerades
troligen forsta gingen i en antologi frin 1995.7° Idén utvecklades senare i flera
publikationer.”! Det bor poidngteras att en innovation inte fullindas férrin det nya
ocksd vinner insteg pa en marknad eller i ett samhille. Empatisk design kan dir-
med ses som en nyckelfaktor for att verkligen realisera innovation.

For att nu aterga till Hemmens Forskningsinstitut: Dess forsta verksamhetschef
var den numera legendariska Carin Boalt. Aren 1937-39 hade hon arbetat med
niringsfragor vid Kooperativa Forbundet. Under 1939—44 var hon verksam vid Sta-
tens institut for folkhilsan med kostfrigor. Hon blev sedermera den forsta kvinnliga
professorn vid en svensk teknisk hogskola, professor i byggnadsfunktionslira vid
Lunds Tekniska Hogskola. Ar 1954 fusionerade hennes verksamhet med ”Aktiv
Hushallning” (som var ett kristidsorgan bildat i samband med andra virldskriget)
och 1957 &vertogs den fusionerade verksamheten av Konsumentinstitutet.”

Hitschmans teori

Det ir viktigt att lyssna for att fa kunskap om andra minniskors tankar, asikter och
beteenden. Det visade Albert O. Hirschman med all tydlighet i boken Exiz, voice,
loyalty.”? 1dén till sin teoretiska analys fick Hirschman genom en empirisk studie av
transportforetag i Nigeria. Trots att jirnvigarna dir fick konkurrens fran lastbilar
brydde de sig inte om att fornya sig och trimma sin verksamhet. Detta tyckte
Hirschman var mirkligt. En nirmare analys visade att jirnvigsforetaget inte ansag
sig beh6va bry sig si mycket om att varda ekonomin, p g a att det var finansierat
med skattemedel. Analysen visade ocksa att de mest missnojda kunderna snabbt
bytte till lastbilarnas tjdnster och didrmed hade de ingen anledning att 4gna nigon
energi at att uttrycka klagomal pa jarnvigsforetagen.

Den centrala frigan var vilka mekanismer som aktiveras nir organisationer inte
presterar ett virde som ligger i linje med férvintningarna hos kunder, medarbeta-



re eller brukare. Enligt nationalekonomisk teori antas att kunder som inte 4r ngj-
da med ett visst féretag (i en marknadsekonomi) helt sonika viljer en konkur-
rent. Medarbetare som pd motsvarande sitt inte dr néjda med sin arbetsgivare
kan vilja att siga upp sig och erbjuda sin arbetskraft it en annan arbetsgivare.
Dessa bida fenomen kallar Hirschman for exiz. Statsvetenskapen 4 andra sidan
har linge fokuserat minniskors mojligheter att uttrycka sin mening: Det giller
medlemmar av savil en nation eller en organisation. Detta kallar Hirschman f6r
voice. Hirschman menade att bada dessa alternativ nistan alltid 4r mojliga samt
att de ofta samverkar. Hans grundliggande budskap var hir att kunder som ett
alternativ till att sluta kopa fran ett féretag ocksa har majligheten att siga sin
mening. Men for att det ska fa ndgon effekt krivs att organisationen som tilltalas
ocksa lyssnar och bryr sig. Detta dr dock inte sjilvklart i budgetkopplade verk-
samheter (offentliga organisationer). Snarare fjirmar sig manga sidana organisa-
tioner frin kunderna. Vare sig Telia eller S] har telefonlinjer s& att kunder kan
kontakta hogre befattningshavare. De gdmmer sig alltsa eftersom de inte vill bli
stérda av "klagande kunder”. Denna strategi kan vara vansklig pa ling sikt.
Dessutom ir den etiske sett tveksam (jfr Forsikringskassan under 2008 dir
ménga vittnade om att det inte gick att komma fram via telefon 6ver huvud
taget).

Nir kvaliteten viker har kunderna, brukarna eller medarbetarna alltsi tva alterna-
tiv: att sluta vara kund/brukare/medarbetare eller att vara kvar men siga sin mening
for att forsoka paverka kvaliteten till det battre. Hirschman stéller fragor av typen:
Under vilka omstindigheter tenderar minniskor att vilja exiz framfor voice och vice
versa? Vilken av dessa metoder ir effektivast fran kundens synpunke? I vilka situa-
tioner sker de bada alternativen samtidigt?

Hirschman poingterar att hans modell giller marknadsekonomier med full kon-
kurrens. I monopol- eller oligopolsituationer kan foretag bli ineffektiva utan att
kunderna férsvinner. Kunderna blir lojala helt enkelt f6r att de méste. Nir det gil-
ler kommuner sitter brukarna i vissa fall "fast” i kommunens nit pa kort och med-
delling sikt, d v s kommunen har traditionellt sett haft en monopolliknande situa-
tioner nir det giller alla frigor som kommuninvénarna enligt lag maste géra upp
med kommunen. P3 lite lingre sikt kan dock bade privatpersoner och foretag fly en
kommun eller region som inte svarar upp mot férvintningarna.

En viss form av konkurrens och valfrihet kan astadkommas f6r medborgarna
genom modellen att kommunen (efter demokratiska val, d vs pa medborgarnas
uppdrag) gor en upphandling av exempelvis dldrevirdstjdnster fran privata foretag i
stillet for att producera tjansterna i egen regi. Denna modell innebir dock inte full-
standig valfrihet. Nir vil en upphandling ir gjord — d v s nir valet 4r gjort bland
konkurrerande alternativ — har de enskilda medborgarna svart att vilja fritt vem de
ska anlita. Medborgarna ir bundna till de féretag som kommunen valt ut.

Nacka kommun har dock, som vi sig i tidigare kapitel, gatt lingre 4n sd i sin stri-
van mot valfrihet. Inom vissa omraden delar kommunen ut virdecheckar till med-




"Essensen i modellerna &r att kom-

munen vill fa fram ljuvligare musik
genom att spela tavlingsmomen-
tens och mangfaldens instrument.”
Foto: Hakan Lindgren. Musikskolan.
Nacka kommun
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borgarna som de sedan kan byta mot tjinster frin vilket féretag de vill inom vissa
ramar (ramarna kan variera frin fall till fall i sAidana hir virdecheckmodeller).

Det bér tilldggas att dessa modeller inte bara handlar om valfrihet. Egentligen ar
valfriheten inget sjilvindamal — 4ven om man ibland liter paskina det i vissa poli-
tiska diskussioner. Snarare kan valfrihetsmodeller handla om en strivan att pressa
fram stdrre prestationer, 6kad tjdnstekvalitet och i slutinden mer medborgarnytta i
forhéllande till betalade belopp ("value for money”). Essensen i modellerna ir att
kommunen vill fi fram ljuvligare musik genom att spela tivlingsmomentens och
méngfaldens instrument.

lyssna pé medarbetare och medborgare

Forskningen inom marknadsforing innehéller som vi sett manga virdefulla bidrag
for dem som vill forsta betydelsen av att lyssna pa kunder. Men innovativa kom-
munledningar lyssnar inte bara pa brukare eller kunder. De lyssnar ocksa pa medar-
betarna, och olika medarbetargrupper lyssnar pa varandra.

Lomma kommun har utvecklade rutiner f6r sidant internt lyssnande. Det finns
en utvecklingsansvarig i varje delverksamhet och de bedriver kollegial granskning
over forvaltningsgrinserna.

Ocksa ovan nimnda Hirschman visade att organisationer for att bli lingsiktigt
framgdngrika karaktiriseras av att de lyssnar inte bara pa kunder/brukare utan ock-
sd pa medarbetarna och — nir det giller politiska organisationer — politiker emellan.
Det dr med andra ord viktigt att ha hogt till tak. D4 kommer synpunkter fram
bide gillande var problem forekommer och vilka 18sningar som kan tinkas vara
anvindbara. Svensk forskning om kommuner visar att det inte ir lika hogt i tak i
alla kommuner. Nir forskare stillde frigan i en enkit "Siger politiker och tjanste-
min verkligen vad de tycker till varandra nir de triffas?” framkom bilden att det
inte var lika hogt i tak i de kommuner som hade dalig ekonomi.”* Min tolkning av
denna studie 4r att ledarskapet i ekonomiskt simre kommuner tenderar att vara
mer aukeoritirt och att det dir finns en ridsla frin andra 4n ledaren for att siga sin
egentliga mening.

€En not om kommunernars olika logiker

Det finns skil att pAminna om olika logiker inom den kommunala virlden. Frigan
kan diskuteras pé flera sitt. Ett vergripande sitt ér att skilja mellan den politiska
logiken och tjinstemannalogiken. Den foérstnimnda ir relaterad till fenomen som
ideologier, valmanifest och demokratiska val. Hir har medborgaren ytterst rollen
som “aktiedgare” snarare 4n "kund”. Tjinstemannalogiken férknippas traditionellt
med arbetet for att genomfora beslutad politik. Den skulle d innebira att prakeiske
sikerstilla att kommunens tjinster tillhandahélls pa bista sitt till medborgarna
inom ramen for fattade politiska beslut. Hir har medborgaren mer rollen
som’brukare” eller "kund” eller "patient” eller "anvindare”.



Men kommunernas spinnande virld 4r mer komplicerad 4n si. Tjianstemannalo-
gik dr inte det enda som finns vid sidan om politiklogiken. Statsvetaren Jan Wallen-
berg har i flera publikationer talat om kommuner och landsting genom tre prismor:
demokrati, service samt rittssystem. Grundfrigan ir vad en kommun egentligen
ska gora. I ett demokratiperspektiv ir kommunen en sjilvstyrande gemenskap
inom ett visst territorium i ett land. Kommunen ses hir som en politisk virld. I ett
serviceperspektiv 4r kommunen ett serviceforetag dir logiken handlar om kvalitet
och effektivitet. I ett rittssystemperspektiv ar kommunen en myndighet eller ett
dmbetsverk vars frimsta mél 4r att sikra minniskornas rittssikerhet. Notera att den
sista dimensionen ir av juridisk karaktir och inte primirt politisk eller serviceorien-
terad.”

Forskaren Robert Ragneklint talar forvisso inte om logiker men vil om dominer.
Han menar att offentliga organisationer kan sigas besta av fyra sidana:

e Politisk domin

* Lednings- eller administrativ domin
e Professionell service- eller virddomin
e Brukar- eller anvindardomin

Dessa dominer ér var och en forknippade med olika diskurser, d v s sitt att resone-
ra. De kan skilja sig fran varandra nir det giller styrning, framgangskriterier, struk-
tur och arbetssitt. Professor Thomas Tydén, chef for Dalarnas forskningsrad, har
funderat kring detta och hivdar att man i dominresonemanget ovan ocksé borde
ligga till medborgarens domin.”

Sammanfattningsvis kan vi alltsa skilja mellan dominerna politiken, administra-
tionen, professionen, brukaren och medborgaren — och alla dessa 4r férknippade
med olika typer av logik. I alla dessa logiker kan det — i linje med Tydéns tilligg
och med Hirschman teoretiska modell — vara viktigt att lyssna pd och forstd medbor-
garnas tankar, behov, dnskemal och betalningsformaga etc Lat oss ge ett exempel:

Fallet Kalix radslag

Under hosten 2000 genomfordes en kommundriven innovation som fick eko i flera
linder. D4 holls det troligen forsta e-radslaget i virlden och det skedde i en liten
kommun i norra Sverige: Kalix.”” En del av bakgrunden var ett politiskt makeskifte
i kommunen. Socialdemokraterna hade regerat i 75 ir men efter valet 1998 bilda-
des en s k regnbagskoalition av flera partier utan Socialdemokraterna. Ledare for
koalitionen blev Miljépartiets kinda ansikte Peter Eriksson. Denna hindelse skaka-
de om kommunen. Kalix hade vid denna tid stora problem. Industriféretaget Assi
hade i borjan av 1990-talet dragit ner pa verksamheten och tusentals arbetstillfillen
hade gatt forlorade.

Efter valet bytte Peter Eriksson och hans politiska partners ut gamla chefer. De
rekryterade nya som kunde bidra med nya perspektiv och ny kraft. En viktig rekry-




tering var Elisabeth Sirenfors — som ny kommunchef. Hon var instilld pa att vinda
den elindiga utvecklingen. Sjilv ville hon se sin roll inte som forvaltare utan som
samhillsutvecklare.

Tillsammans med informationsdirekt6ren Eivor Bryngelsson — som var mycket
viktig i sammanhanget eftersom det som skulle géras handlade om kommunikation
— bildade nu Eriksson och Sirenfors ett team for att planera och genomféra det nya
innovativa konceptet med radslag. Sa inleddes alltsa det forsta ar 2000. Det var i
samband med att plan- och miljénimnden skulle komma med sitt forslag till ny
centrumplan. Kalix kommun uppmanade sina invanare till dialog gillande hur de
ansag att stadens centrum skulle utformas i framtiden. Det hor till saken att cen-
trumkirnan i princip sig ut som den gjorde sedan 1960-talet med Tempo och
Domus som talande symboler. Handelns omsittning hade ocksa varit lingt ifran
bra de senaste 10 éren.

I forsta hand skedde dialogen i ridslaget via Internet. Kalixborna fick tillgang till
datorer med Internetuppkoppling i kommunhuset, biblioteket, servicecenter i byar-
na samt nigra av kommunens skolor. Det var ocksa mojligt att svara via telefon, fax
eller pappersformulir. Centrumplanen diskuterades dessutom i 6ppna méten med
politikerna och via chat pd Internet. 1 188 personer, lika minga kvinnor som min,
limnade synpunkter. Av dessa valde 86 procent att delta via Internet. 50 personer
besokte chatten med kommunstyrelsen. Sirenfors menade att detta var fantastiskt:
”Ett vanligt samrad enligt traditionella modeller samlar bara kanske ett femtontal
minniskor varav kanske tre ir av arg natur. I ljuset av detta var virt e-ridslag en
enorm skillnad.”

Det som genomfordes i Kalix var ett nytt koncept for att frimja intresset fr nir-
demokratin, och det innovativa konceptet — dven kallat "e-demokrati” — fick eko
inda bort till USA, genom en artikel i den ansedda tidningen Wa// Street Journal
onsdagen den 22 november 2000. Budskapet dir var ”Swedish town takes politics
into Cyberspace”. Sirenfors kommenterade:

"Nér denna tidning hade lilla Kalix kommun pa ettan [framsidan] fick
det en enorm effekt. Jag blev fullstindigt nedringd av méinniskor frin
hela virlden. Norrlandstidningarna déiremot var inte lika intresserade.”

Ja att komma pa forstasidan i Wall Street Journal, det var stort. Mycket stort, sir-
skilt for en liten kommun i det avldgsna lilla landet Sverige. Vilka effekter fick da
satsningen for kommunen? Sirenfors aterblickar:

"Det viktigaste resultatet var att den lilla kommunen vigade ta det stora
steget att satsa stort pd ett annorlunda centrum med en budget pa mellan
120 och 130 miljoner kronor. Nu med facit i hand vet vi att det blev jit-
telyckat. Handeln blomstrade jamfort med tidigare och dessutom siiger
mdnga att det dr mycket vackert.”

Det kan tilliggas att kommunen genom radslaget visade att man verkligen brydde
sig om medborgarna. Visserligen har politikerna alltid sista ordet i besluten, men
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Sa har sag en av bilderna ut pa

skdarmen i det forsta radslaget. Den
enskilde medborgaren fick studera al-
ternativa skisser pa centrumutveckling

och tycka till kring frdgor med olika

e svarsalternativ

dels beaktades medborgarnas synpunketer, dels spreds bilden av en kommun som
bryr sig om den enskilde medborgarens ésikter pé allvar. Tidningen Aftonbladet
sammanfattade effekten si hir: "Experimentlusta i e-demokrati férvandlade Kalix
fran troce skirgdrdskommun pd tomgéng till en av landets mest levande lokal-
demokratier.” 7

Sedan 2006 har kommunen i princip upphért med att gora ridslag. Nuvarande
informationschefen Thomas Lindgren summerar: "Det genomférdes bara tvé elek-
troniska radslag i Kalix. Det forsta ar 2000 om Kalix centrum och det sista ar 2001
om kommunalskatten. Sedan dess har inget nytt radslag skett.” En killa som jag
talade med sa att det beror pa att Socialdemokraterna kom éter till makten &r 2006.
Eftersom radslaget var forknippat med andra partier i regnbégskoalitionen, sirskilt
Miljopartiet, fanns inte intresse att gora tradition av innovationen. Det hor till
saken att regnbagskoalitionen hade makten 1998-2002 men under nista valperiod
(2002-20006) fick Miljopartiet ensamt makten.

Summa summarum ir Kalix ridslag ett exempel pa hur en kommun forsoker sti-
mulera "voice” bade som del av politisk logik och tjanstemannalogik. Dessutom var
ju sjilva konceptet ett exempel pd en innovation i kommunvirlden.

Slutsatser fran detta forskningsomrade

Vilken lirdom kan da dras frin ovan nimnda teorier? En metafor fran djurens rike
kan hjilpa oss: Krokodilen har stor kift men sma 6ron. Haren har liten mun men
stora 6ron. Vilket av dessa bdda djur en viss kommun eller regional aktor mest liknar
avgors ytterst av viljan och kompetensen hos dem som styr kommunen eller regio-
nen. Kanske skulle man kunna infora begreppet evidensbaserad kommunutveckling,
dir evidens star for att man arbetar for att skapa robusta informationsunderlag gillan-
de vad som fungerar och inte fungerar i brukarnas och medarbetarnas perspektiv.

I detta avsnitt har intresset for brukaren stitt i fokus. Det dr viktigt att intressera
sig for deras liv och tankar. Information om detta kan fingas in antingen genom

121



122

riktade och speciella studier, men den kan ocksa fingas upp i samband med alla
former av interaktion som sker mellan kommunen och invanarna.

Varfor dr di denna typ av information sa viktig i ett innovationsperspektiv? Svaret
ar tudelat. For det forsta kan brukarnas signaler innehilla idéer till eller behov av
innovativa processer, d v s signalerna kan bidra till att initiera innovativa processer.
For det andra krivs kunskap om brukarna for att inrikta innovativa processer pa
ritt saker och for att veta hur insteget av de innovativa processerna pa bista sitt ska
stimuleras. Det vi hir sammanfattat giller alltsd ininformation. Men ocksa utinfor-
mation ir viktigt eftersom det pa ett konkret sdtt kan stimulera brukare att bérja
nyttja en innovation som exempelvis ett nytt sitt att energidtervinna sopor.

Platsers attraktion
och platsmarknadstoring

Flera av kommunerna i var studie dgnar stor kraft inte bara 4t niringslivet inom
den egna kommunen, utan minst lika mycket at att marknadsfora hela territoriet
eller en del av detta (t ex en stad) gentemot kommunens omvirld. Extra tydligt var
det kanske i Haparanda och Are men ocksd Umed och Malmé illustrerade detta
fenomen tydligt.

Tidig forskning om hur platser drar till sig folk

Forskningen om platser har en lang tradition. P4 1920-talet var geografiska aspekter
i fokus inom vissa forskningskretsar. En av de viktiga banbrytarna var E. T. Grether,
som kring 1920 bérjade ge universitetskurser i amnet vid University of California.
Detta var en tidig milstolpe i det som senare kom att kallas den regionala skolbild-
ningen inom marknadsféring. Frimst studerades upptagningsomraden kring kop-
centra. Observera att "regionalt” inte asyftar problemet att marknadsféra en region.
Snarare dsyftades problemet att marknadsfora ett visst foretag som tros ha sitt upp-
tagningsomride i en region. Amnet inkluderar ocksa studier for att lokalisera fore-
tag pa rite platser.

Den forsta boken kom dock forst med William J. Reilly’s Law of Retail Gravita-
tion, publicerad 1931.” Han var inspirerad av Isaac Newtons gravitationslagar och
skapade en formel for att fa fram vid vilken situation en (potentiell) kund kommer
att dka till det ena kopcentret i stéllet for det andra av tvd konkurrerande kdpcenter.
Det som avgor dr dels var kunden bor i férhallande till de bada, och hur stora de
bada platserna ir.

Sé hir resonerade Reilly: Om tvé platser dr lika stora ar grinsen for deras upptag-
ningsomrade (brytpunkten) mitt emellan de bida platserna. Men nir platserna ir



olika stora ligger brytpunkten for upptagningsomriadet nirmre det lilla centrat, d v s
det stora centret har storre upptagningsomréade 4n det lilla. Formeln kan beskrivas
sd hir:

.-ﬁ'.'\'.ff]'“fu'l', .
| + f .’i'.rrn'fuk_r_
Siarlek

Brytpunkten definieras som avstindet mellan det mindre av de bada konkurrerande

Bryipunkten =

centrumen och den punke dir det stdérre kopeentret i stillet blir alternativet for en
boende (potentiell) kund. Avstind, , ir avstindet mellan de bada centrumen.
Storlek, avser storleken pa platsen for det lilla centrumet. Storlek ir storleken pa
platsen for det storre. Givetvis férutsitter formeln att det inte finns nagra fysiska
hinder mellan de bada platserna (som t ex floder utan broar). Vad menas dd med
storlek i sammanhang dir fokus 4r tv alternativa kdpcentra. Reilly sjilv anvinde
invanarantalet pa orten, men olika definitioner har anvints av andra. En variant ir
att mita storleken pa sjilva kopcentret (operationaliserat som t ex antal butiker,
omsittning, lokalyta, sortimentsutbud etc). Sjilv skulle jag nog vilja byta Storlek
mot Attraktivitet, som da fir operationaliseras beroende pa vems perspektiv man
utgdr ifran. En tinkbar variabel 4r helt enkelt mingd i kombination med mangfald
av varor och tjinster som erbjuds vid de bida platserna. Aven om man gor modifie-
ringar kan grundformen anvindas. Jag tycker att denna ur marknadsféringsforsk-
ningen sprungna formel ir briljant och den kan vara ett bra analysverktyg ocksé for
stader, kommuner och regioner.

Finns da inte féregangare till Reilly inom t ex omradet ekonomisk geografi? Jo,
det gor det sikert men jag kidnner inte till ndgon. Det av manga minniskor anvin-
da webbaserade uppslagsverket Wikipedia pastér att teorin om demografisk gravita-
tion etablerades av astrofysikerna John Quincy Stewart vid Princeton University i
USA.® Men den artikel som dsyftas publicerades inte forrin 1948.%!

Skulle man peka pa nagon foregangare far det bli Johann Heinrich von Thiinen.
Han var ingen hdgskoleforskare, men vil en bade praktiskt och teoretiskt sinnad
landdgare i Mecklenburg i norra Tyskland. I sin bok Den isolerade staten fran 1826
(pd tyska) lanserade han en ekonomigeografisk teori.®> Till skillnad frin Tarde hade
han endast ett centrum i sin modell, men i modellen fanns ocksé en annan plats,
namligen en bit jord beldgen ett visst avstind frin en central (marknads)plats. Kir-
nan var allts att forsoka bedéma virdet av en bit land fér en jordbrukare. Cen-
tralt i hans modell var inte bara vad jorden kunde producera, utan ocksd transport-
kostnaden till den centrala (och i hans modell enda) marknadsplatsen. Virdet av en
viss bit mark (med en viss avkastning) blev alltsd i hans modell mindre ju lingre
ifrin marknaden jorden var belidgen. Men riktigt s enkelt var det inte. Ocksé priset
for en viss vara vid en viss marknad fanns med i hans ekvation. Han tinkte inte




bara pd spannmal, gronsaker m m utan sig ocksa exempelvis ved som en alternativ
utkomst av en bit mark. Personligen tror jag Thunens teori 4r intressant inte minst
for att analysera hur en viss region bér prioritera sina tillgingar for att pd bésta sitt
uppna global konkurrenskraft. Visst vore det intressant att rigga ett forskningspro-
jekt med detta i fokus!

Destinationers marknadsforing

Ett relaterat tema som kom att vixa till ett stort forskningsomride var marknadsfo-
ring av stora stider liksom dven av linder. S4 kallad destinationsmarknadsféring
associeras kanske frimst till besoksniringen. Man ska dock komma ihdg att mélet
for destinations- eller platsmarknadsféring kan vara allt frin att locka turister till atc
locka foretagsetableringar.®

En central bok inom omradet dr Marketing places — Attracting Investment, Indus-
try, and Tourism to Cities, States, and nations som kom 1993.** En annan bok ir
vird att nimna ir Marketing Places Europe (1999), som svensken Christer Asplund
varit med att skriva. Foljande diskussion bygger frimst pa den sistnimnda samt pa
en avhandling av Seppo K. Rainisto.®

Platser 4r inte samma sak som foretag eller organisationer. Visst finns platser som
frimst forknippas med en viss organisation, men i grunden rader en viktig skillnad.
Platser, saisom begreppet anvinds i denna litteratur, inkluderar i regel flera organisa-
tioner av olika typ med det gemensamma att just finnas inom ett visst geografiskt
omrade. Vid sidan om organisationer finns ocksé annan substans i platser, som
exempelvis bofast och tillresande befolkning. Man ska heller inte glomma att plat-
ser ocksd handlar om natur och kultur. Virt att ndimna ir ocksd mentala kompo-
nenter knutna till platser som exempelvis associationer till historiska hindelser eller
personer. Utveckling av platser kan ske i positiv respektive negativ riktning samt
genom medvetna eller omedvetna handlingar. En akeor som etablerar lat siga en
smedja pé en viss plats kanske har sin verksamhet i fokus. Men som f6ljd, om det
blir framgangsrikt, kan verksamheten dra till sig intresset for platsen som helhet.
Omvint kan verksamheter eller hindelser med negativ klang komma att himma
hela platsen. Jimfor miljoskandalen runt BT Kemi i Teckomatorp i mitten av
1970-talet, asbestskandalen i Lomma dir eternitfabriken fick stinga 1977 sedan
flera insjuknat, eller Tjernobylolyckan 1986.

Mer medveten platsutveckling kan drivas pé initiativ av bade offentliga och priva-
ta aktorer, eller i samverkan. Privat driven platsutveckling kan exemplifieras med
flera skidorter i Europa dir privata foretag investerat stora belopp i liftsystem.
Offentligt driven platsutveckling kan exemplifieras med alla offentligt finansierade
initiativ sdsom Trollhittans Film i Vist (eller Trollywood som det fick heta i medierna).

Platsutveckling kan inriktas pa substansutveckling eller promotion. Med substans-
utveckling avses exempelvis en kommuns initiativ att rusta upp stadens parker. Mark-
nadsforing av platser avser tvé saker: Dels att intressera sig f6r “kunders” behov och



intressen (och utifran denna kunskap utveckla platsen), dels att aktivt promota plat-
sen mot olika mélgrupper. En del av platsmarknadsforing ér alltsa att stirka platsens
attraktion genom att stirka substansen (t ex utveckla sidana saker som attraherar). En
annan del 4r att dgna kraft 4t att tala om f6r omvirlden vad som finns.

I detta spelar ocksi varumirken roll. I Are anvinds en logotyp som i grunden ir
skapad av SkiStar och den forknippas med allt vad Are star for. P svenska talar vi
om varumirken, men engelskan skiljer mellan trademarks och brands. Trademarks
ir symbolen (t ex en logotyp) medan brands 4r en symbol i kombination med de
tankar som den férknippas med i kundens huvud.

Christer Asplund hévdar att platsmarknadsféring handlar om tre saker: 1) Att
identifiera en for platsen naturlig och unik kirna, 2) Att vidareforidla denna kirna
langsiktigt, samt 3) Att kommunicera denna unika och virdeféridlade kirna.%
Med unik kirna avser han nigot som kan skapa ett unikt kundvirde och som kan
kommuniceras som en USP, Unique Selling Proposition (unikt forsiljningsargu-
ment). Denna formel f6r platsutveckling kan tyckas enkel. Men, menar Asplund,
det 4r lingt ifrdn enkelt i praktiken. Ett bevis pa det dr att endast ett fatal kommu-
ner eller regioner verkligen lyckats med medveten platsutveckling.

Vad ir dé problemen? Han siger: "Patagligt ofta dr det brister i det lokala ledarska-
pet som sdtter kdppar i hjulet, inte bristen pd potentiella kirnvirden av unikt slag.”
Och han fortsitter:

“Mobiliseringen gér pd tomging dirfor att processerna blir riddhdgsna
och stindigt foremdl for nedmalande kompromisser, som inte lockar fram
nagon energi utanfor en kirngrupp av primdra idébirare. Kirnvérden
och USPen rinner déirmed ut i sanden efter en tid nir unikiteten har
transfererats till ndgot lagom’ som alla parter kompromissat fram.”

Asplund pekar pa betydelsen av systematiska jaimforelser med andra verksamheter
(benchmarking) bade for att fa in idéer men ocksa for att ta reda pa vad man inte
ska satsa pa (for att ¢j bli den bleka kopian).

Min egen erfarenhet ligger i linje med hans slutsats. Jag har sjilv fitt dran ate del-
ta i flera region- och platsutvecklingsprojekt och min slutsats 4r att sa fort politiska
spel hamnar i centrum, riskerar projeke att fi kravet pa sig att vara vilforankrat.
Och jag brukar da siga att en vilférankrad skuta inte seglar sirskilt bra. Omvint
priglas framgingsexemplen av fokusering och handlingskraft dir alla vet att man
miéste kompromissa mot kravet att fd alla viljor igenom. Ibland tycks dock proble-
met inte vara si stort. Om det finns tre destillerier i en ort i Skottland finns alla skil
att gd samman och forsoka sla ett slag for platsen och alla tre destillerierna. I dessa
fall 4r inte logiken problemet. Dock kan revir och prestige vara patagligt mellan
nira grannar. Inte minst ar det svért for nigon av flera jimbordiga aktdrer att ta pa
sig rollen som spindel i nitet for forindringen.

Hursomhelst handlar medveten platsutveckling om konkreta manskliga aktivite-
ter. Framgangsfaktorn handlar nog mycket om vad Asplund kallar kondenserad




"Hur som helst handlar medveten platsutveckling om konkreta manskliga aktiviteter” Sommarfestivalen Orsayran. Foto: Dalarnas Turistbyra
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stolthet. Det 4r saidan gemensam stolthet som lyser igenom i kommunikationen
frin dem som lyckats sitta sin plats pa kartan. Ett problem i sammanhanget, som
Asplund ocksa pekar pa, 4r att man maste ha ett (bra) namn att marknadsfora.
Kanske ir inte formella region- eller kommunnamn alltid de bésta beroende pé att
de ger icke 6nskvirda associationer, att de inte ger ndgon positiv vibration eller att
deras territoriegranser helt enkelt inte stimmer med det territorium man vill mark-
nadsfora. Jamfor positiva exempel som Medicon Valley (ett innovationssystem
inom bioteknik i Oresundsregionen) eller Glasriket (Sméland). I dessa exempel skiir
det geografiska omradet 6ver kommungrinser och till och med landsgrinser som i
det forstnimnda fallet (jfr &ven vart Haparandaexempel).

Slutsatser

Att marknadsfora en stad, en region eller ett land har speciella problem jimfort
med att marknadsfora specifika verksamheter. Visst kan en kommun (i bemirkelsen
organisation) sjilv bedriva en marknadsforingsstrategi, men det ir indd summan av
vad alla inom kommunens territorium siger och gor som inverkar pa externa mal-
gruppers mentala bild av territoriet. Alltsi handlar sidan marknadsforing mycket
om att fi med sig ménga aktdrer i gemensamma och koordinerade anstringningar.
Motivet ir att alla inom kommunen eller regionen har ett gemensamt intresse av
att starka omrédet i friga.

Detta ir dock ett svirt problem eftersom det exempelvis alltid finns grader av
egoism hos minniskor. P kort sikt férlorar den enskilde aktéren (exempelvis ett
foretag) energi om den liggs pa kommunens eller regionens vil och ve. Dessutom



kan det ju tinkas att de aktSrer som star utanfér den gemensamma marknads-
foringen i alla fall fir vara med om att skérda frukter frin vad andra planterat.
Nyckeln ir alltsa att fi med sig s& manga som mojligt inom det geografiska omrade
som man vill marknadsféra. De som lyckas kan sedan stoltsera med starka platsrela-
terade varumirken som Are, Champagne eller Chamonix. Det bér hir framhallas
att kommuners marknadsforing kan stimuleras genom kommersiella fristiende
aktorer som gor till sin affirsidé att marknadsfora en region eller plats. Ett exempel
pa det ir foretaget Magasin Are som ger ut en tidning med samma namn. S hir
skrev Foretagarna om detta foretag i samband med en utmirkelse:

"Magasin Are odlar den positiva myten om berget, byn och dess méinniskor
som ingen annan. Virldsstjdrnor och vardagshjiltar sida vid sida. Med hjilp
av de bista fotograferna, de goda skribenterna och en rejil glimt i ogat har
John och Fredrik pa dtta dr skapat ett 'Regional Magazine i viirldsklass.”®®

Den finlidndske forskaren Seppo K. Rainisto extraherade i sin avhandling ett antal
framgangsfaktorer for platsmarknadsféring.® Bland dessa fanns strategisk exploate-
ring, organiseringskapacitet, forekomst av substans samt mitning och uppfoljning.
Det sistndmnda ir viktigt eftersom vetenskapen om vad som ska utvirderas ocksi
blir en signal om vad konkret som ska goras (i avsnittet om ekonomisk styrning
refererades till idén om att man far vad man miter).

Framgéngsfaktorer och fallgropar ir tvé sidor av samma mynt. Asplund samman-
fattar sin syn pd fallgropar s hir:

"Platser i nedging — en nedging som kan komma fort — har fatt ledare
med svag forankring i intuitiv omvirldsanalys. Ofta dr ocksé deras per-
sonliga erfarenhbeter frin den internationella arenan ytterst begrinsade.
Benchmarkingintresset dir inte sirskilt stort. Vidare dr formdgan atr eta-
blera allianser med den privata sektorn begrinsad. Ofta saknas ocksd ett
djupare intresse for tillvixtfrigor. Istillet dr man fingad i fordelnings-
[fragornas vokabulir och upptrampade ‘trygea’ nétverk.”

Han hivdar att det i grunden handlar om kompetens hos dem som vill utveckla
platsen. Om nimnda negativa fenomen gor sig gillande trivs inte de innovativa
krafterna. Hur kan d4 en kommun stirka sitt territoriums attraktionskraft? Jo:

* Platser maste ha ett unike forsdljningsargument, som dels speglar sann substans,
dels inte 4r inmutat av andra platser, dels ar attraktivt f6r den malgrupp man
vinder sig till.

* Forankringsprocesser méste lyckas. Men det kan vara ett gissel, eftersom de kan
urvattna mer tydliga profileringar.

* En nyckelfaktor ir att man har en gemensam stolthet for platsen.

En faktor som kan fa platser att lysa starkt ar kultur, och det ger oss en bro éver till
nista avsnitt.
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Kultur som slutmal
cller havstang

Nir det giller kultur maste man skilja mellan kultur i bemirkelsen virderingar hos
vissa folkgrupper, och kultur i bemirkelsen konstnirliga uttryck sisom musik och
konst. Detta avsnitt handlar om det sistnimnda, dven om viss koppling finns
mellan de bada.

Flera av de studerade kommunerna hade medvetna satsningar pa just kultur.
Kanske dr det ett uttryck for det innovativa sittet att vara, eller s ar helt enkelt kultur
ett viktigt mél eller verktyg for innovativa processer. Vara kommun med sin investe-
ring i konserthuset var ett exempel, Nackas satsning pd musikskolan i Dieselfabriken
ett annat och Botkyrka kommuns satsning pa samverkan med Cirkus Cirkér ett
tredje exempel. Umed kommun driver ocksa en kampanj for att bli Europas Kultur-
huvudstad 2014 — i sparen av vad som nu pagar i Liverpool.

Syftet med satsningar pa kultur kan vara olika. Studier frin Botkyrka kommun
har indikerat att den stora satsningen pa samverkan mellan St Botvids gymnasium
och Cirkus Cirkér inte bara har stirkt den kulturella f6rmagan hos ungdomar.
Aven liskunnigheten har troligen 6kat som foljd av satsningen. Det kan forklaras
med att ungdomarna kinner 6kad trivsel och 6kad stolthet, vilket alltsa far positiva
effekter ocksd pd motivationen till studier av teoretiska amnen.”

I fallet Vara sa kommunledningen att de hade satsat pa konserthuset primirt for
att — som jag tolkar det — dppna upp sinnena pa medborgarna i kommunen. De
ansig att medborgarnas sjilvfortroende behovde stirkas, eller med deras ord:
”Vara-bon borde stricka pa sig.” Kultur i olika former kan ocksa anvindas som
imageskapande komponent gentemot aktdrer i kommunens omvirld. Internatio-
nellt finns flera exempel pd detta, exempelvis fallet Newcastle (se nedan). Designen
av hoghuset Turning Torso i Malmo hade denna effekt, dven om det ocksd paverkar
stoltheten hos de egna medborgarna.

Vad har fotskningen att séiga i fragan?

Det finns inte s manga studier av kopplingen mellan konst/kultur och innovation
inom ramen for kommuners eller regioners utveckling. En friga som dnnu inte 4r
besvarad 4r om kultur stimuleras zack vare att exempelvis en kommun har ekono-
miska resurser, eller om kulturen leder #ill ekonomisk utveckling. Det finns forsk-
ning om hur kulturen sitter sin prigel pa en stad i omvirldens 6gon och hur denna
kulturella bild kan péverka den ekonomiska utvecklingen. Ett sidant exempel ar
New Orleans.” Dock ir inte nimnda forskning relaterad till innovation.

En annan typ av forskning handlar om hur diskussionen ser ut gillande kulturpolitik
och om vilka samband politiska beslutsfattare antar finnas mellan konst/kultur och eko-



The Beatles lade grunden till den kulturella aura som Liverpool idag stoltserar med. Bilderna togs ar 2005 da forberedelserna for

kulturhuvudstadsaret var i full gdng. Den hogra bilden ar tagen utanfor Paul McCartneys barndomshem. Foto: Per Frankelius

nomisk utveckling. Exempelvis analyserade Peter Skilling hur kulturpolitiken och dess
underliggande synsitt hade forindrats pa Nya Zeeland frin 1960-talet fram till 2005.
Trenden var att man allt mer hade limnat synsittet dir konst och kultur var ett virde
f6r medborgarna som motiverade finansiering via skattsedeln. I stillet borjade man se
konst och kultur som dels skapare av nationell identitet, dels som en tillvixtsektor (i sig
sjdlv eller indirekt genom att det paverkar andra verksamheter).”

Emma Stenstrém analyserade den svenska kulturpolitikens utveckling och fann
en okad tendens att betrakta kulturella verksamheter som féretag. Hon sag ocksa en
trend fran offentlig finansiering av kultur till mer av sponsring fran foretag.”

Oavsett finansiering finns ocksé en diskussion om vilken kultur vi bér virna om.
Nir Rutbert Reisch i december 2008 offentliggjorde att operasingerskan Birgit
Nilsson instiftat ett musikpris understrok han att priset kommer ate g till klassisk
musik — inte till “underhéllningsbranschen”.

Det finns studier som specifikt analyserar hur kommuner och stider gor for att
revitalisera platser med hjilp av kulturella satsningar av typen museer, scenkonst-
centra, livemusik och etablering av konstdistrikt m m En amerikansk studie hade
rubriken ”Cultural Development Strategies and Urban Revitalization”.”* Men lit
oss se nirmare pé ett konkret exempel:

fallet Newcarstie

Forst bor papekas att staden Newcastle ligger nira granne med staden Gateshead.

Endast en flod skiljer de bida stddernas centrum at. Upprinnelsen till fallets upp-
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mirksamhet var att de bida stiderna bérjade géra noggranna renoveringar av
bebyggelsen nira flodkanterna.”” Ryktet om forindringarna bérjade spridas pa
allvar 1994 efter att Gatesheads kommunledning avsatt pengar for en spektakuldr
skulptur, 7he Angel of the North. Den kostade 8,4 miljoner kronor. Manga satte nog
kaffet i halsen nir detta blev kint. Och statyn var bara bérjan.

Ar 2001 invigdes the Millennium Bridge: En extremt designad bro, som kom att
vinna arkitekeurpris aret direfter. Kostnaden f6r bron motsvarade 245 miljoner
kronor (22 miljoner pund). Nista steg var omvandlingen av en gammal kvarn till
ett centrum fér modern konst, som lanserades 2002 och kostade motsvarande 518
miljoner kronor. Forsta aret kom mer 4n en miljon besékare dit! En ny konserthall
byggdes ocks4, till en kostnad motsvarande 889 miljoner kronor. Och en rad andra
insatser gjordes.

Hur i all virlden kan en stad motivera investeringar av detta slag? Enligt ortens
marknadsféringsbolag har investeringarna Ionat sig. De pastir — i en intervju for
tidningen 7ime — att de lett till ett tillskott pa 14 miljarder kronor i genererad eko-
nomisk aktivitet. De pastar ocksa att 24 000 nya jobb kan hirledas till de gjorda
insatserna. Mer sikert vet vi att orten har blivit en omtyckt destination for turister.
Detta var for de flesta bedémare ett otdnkbart scenario sd sent som under férsta
hilften av 1990-talet. Foretagsklimatet har ocksa forbittrats radikalt enligt ranking-
listorna. Utflyttning har vints till befolkningsokning ocksd av andra skal. Tidigare
forsvann hogskolestudenter inom omrédet si fort de kunde efter studierna. Nume-
ra stannar nistan 50 procent kvar i omréidet, vilket dr bland de hégsta siffrorna i
hela Storbritannien. En stor del av anledningen ir att studenterna gillar Newcastle-
omradets nya skepnad.

Vilka slutsatser kan man dra av ett sidant hir exempel? Vad 4r nyckelfaktorerna
for att revitalisera en ort med usel substans och uselt varumirke?

* Bilder av stdder kan férindras, och bakom manga forindringar av bilder finns
kreativa entreprendrer i form av kommunala ledare som vagar ta risker och gora
det som synes vara dumdristigt (som att investera i en extremt dyr staty medan
nedging, arbetsloshet och pengabrist priglar tillvaron).

* Ska man gora nigot ska man gora det ordentligt! Fallet Newcastle indikerar att
det giller att verkligen sla pa stort nir man vil gor ndgot. En medioker satsning
pa konst och kultur hade troligen aldrig satt fart pd ryktet om den kulturella
revolutionen i Newcastle.

* Vidare kan det vara viktigt att vara forst. Manga har foljt i sparen av Newcastle
och forsokt gora nigot liknande, men inte alls skapat samma uppmirksamhet
och dynamik som blev fallet i Newcastle.

* Effektmitning ir viktigt. Hur kan man da mita effekterna av olika insatser?
Den fragan ir inte ldtt att svara p, men vil intressant att fundera kring efter-
som det ror sig om stora investeringar som i Newcastles fall i hég grad handla-
de om skattebetalarnas pengar. En relaterad fraga giller hur man hanterar ris-



ken nir man som Newcastle vill gora betydande investeringar i ndgot som kan
komma att bli en stor flopp.

Slutligen kan man bara fundera kring vilken roll samverkan och gemensamma
visioner spelar. Jag kinner inte till ndgra detaljer om detta, men vi kan anta att
framgéingen byggde pa samverkan mellan t ex de bada grannstiderna, byggforetag
och kommunala politiker.

Mer om forskning kring kultur

Niégra studier analyserar hur offentliga finansiirer av konst och kultur paverkar de
finansierade verksamheternas strategier och verksamhetslogik. Katja Lindqvist vid
Vixjo universitet dr inne pd detta spar.”® En forskningslinje handlar om utveckling-
en av den kreativa sektorn och anvinder uttryck som den kulturella ekonomin.
Négra fokuserar pé analysmetoder. Ann Markusen och kollegor undersékte exem-
pelvis hur politiska beslutsfattare kan utveckla bittre matt pa hur stor den kreativa
sektorn 4r inom ett visst omrade.” Forskning finns om hur kommuner later sig
paverkas av andra kommuner nir det giller investering i kultur. Félja John-fenome-
net dr bevisat i sidana studier.” Vissa forskare analyserar vilken typ av kultur poli-
tiska beslutsfattare satsar pa. Hir finns exempelvis en studie av kulturell smak i den
svenska kulturpolitiken.”

Nimnda studier handlar om kultur och koppling till ekonomi, men de har inte
nagot tydligt fokus pa innovation eller innovativa kommuner. Bland den forsk-
ning som har en tydlig inriktning mot innovation finns frimst studier av hur kul-
turella verksamheter av innovativ karaktir utvecklas, d v s de kan sigas ga under
etiketten kulturella innovationer. Kopplingen till kommuner kan finnas, men ir
inte alltid sé tydlig. Jag har exempelvis sjilv studerat fallet Dalhalla och den bety-
delse Rittviks kommun hade fr Dalhalla och vilken effekt Dalhalla sedan fick pa

kommunen.'%°

Nagra slutsatser

Budskapet till kommuner frin forskningen om kultur blir:

* Kommuner har all anledning att skapa en langsiktig strategi kring kultur — bade
for dess egens skull och som dynamo for annan utveckling.

* Det dr viktigt att ocksa mira effekeer av kultursatsningar i termer av dess paver-
kan pa annat 4n kulturen sjilv. Skilet 4r dels att det 4r intressant information,
dels att informationen — om den ir positiv — kan anvindas for att forklara och
legitimera kulturella satsningar.

* En viktig koppling finns mellan kultursatsningar och kommuners varumirke.
Dirfor kan kultursatsningar ramas in i en varumirkesstrategi, vars syfte ytterst ar
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att géra kommunen mer attraktiv for bofasta, foretagare och inte minst aktérer i
omvirlden, diribland potentiella etablerare.

Det finns minga lirdomar i forskningen om kulturens skepnader och om olika
typer av kulturpolitik. Dock finns ett problem: Mirkligt nog 4r det inte, som jag
tidigare nimnde, utrett om kultur 4r nigot kommuner kan kosta p4 sig efter att
man har skapat ekonomiska 6verskott genom andra verksamheter, eller om kultur
ar sjilva motorn till — eller &tminstone starkt bidragande till — ekonomisk tillvixt.
Undantag ir studier av fall som Newcastle. Ett forslag till framtida forskning 4r att
nirmare underska sambandet mellan kultur och ekonomisk utveckling. Lat mig
som inspiration till detta peka pa ett klassiskt exempel:

Storhetstiden for Aten bérjade vid tidpunkten for de tva perserkrigen 490—
479 f Kr. Genom skickligt militirt férsvar kom Aten att blir ledare f6r det for-
bund av stater som holl stind mot perserna. Aten fick dirigenom stor ekonomisk
kompensation som gjorde staden rik. Den stirkta ekonomin méjliggjorde in-
vesteringar i sidant som teatrar och tempel men ocksa filosofiska skolor som i
grunden var motesarenor f6r intellektuellt utbyte. Ur dessa arenor flédade sedan
banbrytande idéer som 4n i dag fascinerar historikerna. Att ekonomin péaverkade
kulturen 4r helt klart, och kanske vagar man pésté att kulturen sedan ocksa pa-
verkade ekonomin. Att kulturella satsningar paverkar stiders attraktionskraft rader
inget tvivel om.

Det gransoverskridande
ledarskapet

Nagra av virldens mest berémda ledarskapsbocker dr Rosabeth Moss Kanters 7he
Change Masters (1983), Peter M. Senges The Fifth Discipline: The Art & Practice of
the Learning Organization (1990) och Good to Great: Why Some Companies Make
the Leap. .. and Others Dont av Jim Collins (2001). Min egen favoritbok ir Ichak
Adizes Corporate Lifecycles fran 1988.'%!

Enligt Adizes genomgar varje organisation olika stadier 6ver en livscykel. Olika
stadier kriver olika kompetenser hos ledningen. Hans utgingspunkt ir att ingen
enskild person besitter alla de kompetenskomponenter som krivs i ett givet stadi-
um. Enligt honom krivs olika grad av var och en av foljande kompetensroller:
producent-, administratdrs-, entreprendrs- och integrationsrollen. Hans poidng dr
att det krévs en foretagsledning med en blandning av kompletterande roller och
didrmed personer. En annan viktig podng i boken ir att den person som frimst ir
t ex entreprendr har bade f6r- och nackdelar. Detsamma giller de dvriga.



Négot som forenar de flesta ledarskapsbocker ir fokus pa ledaren/ledarna och
dennes/deras hantering av en organisations inre liv. Att vara ledare i en kommun
brukar kanke normalt associeras med att idka ledarskap gentemot sina medarbetare.
P4 det omrédet finns alltsd en omfattande litteratur. Men innovativa kommuner
med ambitioner att utveckla hela sitt territorium, eller kanske hela regionen, har en
storre utmaning att hantera.

Klassiskt ledarskap ar inget mot
det gransoverskridande

Forskning fran Sveriges Kommuner och Landsting och fran David Karlsson visar
att kommuner alltmer blickar ut mot omvirlden och dé inte minst nir det giller
niringslivsomradet."” Om man som ledare i en kommun tror pé en stor vision
méste man ofta f4 med sig en rad personer som inte finns inom den egna organisa-
tionen, d v s personer man inte har formell make 6ver. Kort sagt handlar ledarska-
pet hir om grinséverskridande (eller om man sé vill hybridisering av ledarskap och
marknadsforing).

Om denna form av ledarskap finns mirkligt nog mycket mindre att ldsa i ledar-
skapslitteraturen. En person som dock forskat inom detta omride 4r professor Len-
nart Lennnerlof .'® Vi ska heller inte gldmma innovationsforskaren Joseph Schum-
peter som tidigt skrev att innovation ytterst handlar om att évervinna motstind
genom att, via skickligt ledarskap, 6vertyga andra om sin idé.!**

Under senare ar har begrepp som “governance” eller “urban regime theory” blivit
vanliga i litteraturen.'® Ett exempel pé studier som visar hur politiska beslutsfattare
via grinsoverskridande ledarskap kan fi mycket att hinda ir gjort av Elliot Tretter.
Han studerade exemplet Glasgow och den omvandling av staden som var relaterad
till att den blev Europas kulturhuvudstad. Tretter skriver:

"Regimteori erbjuder speciellt en komplex idé kring hur stadspolitik,
eller hur lokala politiker, néiringslivet och medborgarorganisationer

bygger upp kapaciteten att forma den politik som sedan formar en
stad.” 1%

Nir linder gar frin centralstyrning till mer av lokal och frivillig utvecklingskraft
kommer lokalt och regionalt verkande individer att f en utékad roll. I litteraturen
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talas om facilisatorer,'"” offentligt orienterade eldsjilar,'® samhaillsentreprenérer,'”

politiska entreprendrer,''® ledare i framsynsprocesser,'! grisrotsledare,''?

eller poli-
tiska miklare.'® Johan Morck skriver: "Dessa exemplifierar alla ett ledarskap som
handlar om att ga fore, vara innovativ och som nédvindigtvis inte heller drivs av
ndgot snivt egenintresse.”''* Att det handar om driftiga individer med intresse for
territoriets utveckling dr utan tvekan. Men huruvida de har egenintresse eller ¢j, r

en dppen friga. Morck funderar:




"Vad Gr det for motiv och intressen som driver dessa aktorer till att g i
spetsen for en samhillsforindring? En maojlighet ir att se deras handlande
som ett uttryck for egna eller representerade intressen. Ett sidant exempel
kan vara att karridrmdjligheterna forbittras eller att det stirker den egna

kommunen pa ndgot sitt.” '

Mot idén om egenintressen stiller han sedan den norske forskaren Randi Kaarhus
idé om att det ir ren altruism som skulle utgdra drivkraften.''® Han pekar ocksa pa
John Kingdons hypotes att regionalentreprendrerna drivs ytterst av sin vilja att
sprida sina virderingar och idéer och se dem genomforda.'” Han drar ihop sicken
med slutsatsen att oavsett vilka motiv som driver regionala entreprenérer, spelar
dessa individer stor roll f6r den regionala utvecklingen. Oberoende av motiv dr
individerna som lyckas, skickliga pa det grinsoverskridande ledarskapet:

“Dessa aktorer kan antas gora skillnad genom att de fir andra att se bort-
om enskilda partikulira intressen och snarare ser till ett bredare gemen-
samt intresse samt att de kan bidra till framvixten av gemensamma vir-
deringar. Ett sidant ledarskap kan antas bidra till att sociala dilemman
undviks, att kollektiva minnen dverbryggas och att en grogrund for sam-

arbete etableras.” '8

En relaterad fraga till grinsoverskridande ledarskap 4r nitverkande. Hir finns
mycket forskning. Silunda menar Thomas Tydén och Sara Bliicher i en rapport att
kommuner bér odla interna nitverk for att skota (s forvalta) sin verksamhet pa
bista sitt, men samtidigt odla externa nitverk for att fa in nya idéer och impulser.
De skriver:

"Ibland riicker det inte med atr effektivisera verksambeten. Man kan
behiva gora helt nytt, gora pa ett annat sitt. Di handlar det inte om att
effektivisera verksambeten och utveckla sina rutiner. Tvirtom si handlar
det istillet om att bryta de rutiner man har. Att ifrdgasitta hela verksam-
heten. At stilla fragan "Gor vi ritt saker?’ och 'Kan man gora pa ett helt
annat sitt?’. For att klara av ate stilla allt pa huvuder och tinka och age-
ra i innovativa banor krivs extern hjilp. Den finns sillan pia hemmaplan
dir man, som ovan beskrevs, liitt kan fastna i ett nétverk och ha svirt art
ta sig loss. Det Gr i dessa sammanhang som de externa nitverken kan spe-
la en helt avgorande roll. Genom samtal med méinniskor som kommer
[frin annorlunda verksamheter och kanske med olika kulturer kan man fai

inspiration till helt nya losningar.” "

De regionala grinsgingarna, regionentreprendrerna — utgdrs de av politiker eller
tjanstemin? Svaret ir att det handlar om politiker men i allt stérre grad ocksd om
tjanstemin. Over tid har tjinstemin ftt stérre makt 6ver beslut som tidigare fatta-
des av politiker. Tjinstemin “forvintas ocksa vara drivande ledare och inte bara



chefer eller administratorer”.'*® Leif Jonsson gér sa langt att han talar om tjinste-
min som samhillsbyggare.'!

En central egenskap hos eldsjilsliknande regionala entreprendrer ér att de kan
konsten att gora ritt saker vid ritt tidpunkt — timing alltsd. Medan marknadsfo-
rings- och entreprendrskapslitteraturen talar om mojlighetsfonster eller strate-
giska fonster'?? har den offentliga litteraturen latit sig inspireras och lanserat idén
om politiska fonster.'*

Ja, kopplingen mellan politisk forvaltning och entreprendrskap har blivit starkare
de senaste aren. Flera forskare har utvecklat entreprenériella modeller f6r offentlig
sektor. Stevensons definition av entreprendrskap som berdrs i avsnittet "Forskning
om mojlighetsidentifiering” 4r intressant: utnyttjande av méjligheter utan en inle-
dande kontroll av de resurser som méjlighetsutvecklingen kriver.'* Just skillnaden
mellan att fi nigot stort gjort med, respektive utan att ha, beh6vda resurser for
genomforandet pa férhand 4r nagot som skiljer politiskt entreprendrskap mot poli-
tisk forvaltning dir budget i form av skattemedel redan finns till hands for att
finansiera det man onskar gora. Alla som nagon ging behovt ekonomiska resurser
utan att ha dem, vet ocksa hur svar denna form av entreprendrskap kan vara i prak-
tiken.

Slutligen vill jag hinvisa till avsnittet ’Om tillit, experimenterande och trygghet”
som har flera kopplingar till det grinséverskridande ledarskapet.

Om olika roller
i den regionala utvecklingen

Utifran diskussionen om det grinsoverskridande ledarskapet ovan kan man ocksi
diskutera en speciell friga som minga kommuner och regioner har att hantera. For
den maélgrupp denna bok riktar sig till behéver man inte poingtera den starka regi-
onaliseringstrend som svept 6ver Europa sedan 1990-talet.'® I linder som Tyskland
med starka regioner i sin tradition ir detta kanske inte si revolutionerande, annat
dn att det kan innebidra mer aktiva konkurrentregioner. I linder som Sverige, med
en stark statlig centralstyrning i traditionen 4r dock regionaliseringen nira nog
revolutionerande.

Formellt sett var experimentet med en ny regional politisk niva, som lanserades
1997, intressant. Da bildades regionférbund pa fyra platser, Vistra Gétaland,
Skéne, Gotland och Kalmar. Tanken bakom detta var hypotesen att regionférbund
var en bittre niva dn bide kommuner och stat nir det giller hantering av sidant
som regional ekonomisk tillvixt. Att de statliga ldnsstyrelserna haft vissa synpunk-
ter pa utvecklingen ir inte forvinande.

Regionférbunden bemannas i hog grad “underifrin”, d v s med representanter for
kommunerna. Férutom exempelvis politiskt uppdrag i en kommun fir nagra perso-
ner dirutover rollen som regionala styrgruppsrepresentanter eller liknande, under




det att de har kvar sin bas i en viss kommun. Uppenbarligen finns hir en hel del
potentiella problem.

Som en av de ledande politikerna i en kommunal verksamhet, lit oss siga en
politiskt ansvarig inom skolomradet, har man forstds primirt ansvar for sitt speci-
ella omrade. Men samtidigt sitter samma person kanske i kommunstyrelsen och i
de sammanhangen maste personen skifta fokus frin exempelvis skola till kommu-
nen som helhet. Samma person kanske dessutom sitter i regionférbundets led-
ning eller i nigon arbetsgrupp dir, alternativt nagot annat regionalt samman-
hang. Dir maste personen vixla perspektiv dnnu en gang, och limna sin egen
kommuns perspektiv for att i stillet se till hela regionen. I vissa fall uppstar siker-
ligen intressekonflikter mellan nimnda perspektiv. Hur hanterar man da detta
perspektivvixlingsproblem?

Forskningen om detta ir inte si utvecklad. Ett projekt som dr virt att lyfta fram i
detta sammanhang ir dock den tidigare nimnda Orebroforskaren Johan Morck
och hans avhandling. Han gjorde en analys av varfor nya former av regionala akts-
rer vixer fram olika fort och olika mycket i olika delar av landet.'* Studien basera-
des pi intervjuer med kommunchefer och kommunpolitiker i Ostergdtland. Han
berér ocksa hur kommunala aktdrer kan agera regionala entreprendrer. Emellertid
fordjupar han inte frigan om hur enskilda personer tampas med roll- och perspek-
tivvixling frin kommunal till regional niva.

Det finns andra in forskare som analyserat frigan. Revisorerna i Vistra Gota-
landsregionen gjorde 1994 en analys som berérde rollkonflikter. De konstaterade
att den fragan ir beaktad och att insatser gors for att mildra problem av denna
natur.'” Just ansvar och rollkonflikter var forstas ocksa ett centralt tema i
ansvarskommitténs arbete och i dess betinkande som kom 2007.'* Inte minst
har flera remissinstanser till den utredningen pépekat just roll- och intressent-

konflikter.

lardomar

Vilka praktiska implikationer finns dd sammanfattningsvis frin det som hér har
nimnts? En implikation 4r att grinsoverskridande ledarskap ér artskilt frén traditio-
nellt ledarskap. Grinsoverskridande ledarskap kan bidra till att fa med sig externa
aktorer pa de utvecklingsidéer man sjilv tror pad. Men det grinséverskridande ledar-
skapet kan ocksa vara viktigt for att sikra inflodet av information och impulser till
den egna verksamheten som gynnar utvecklingskraften. Jimfor detta med vad
Tydén och Bliicher skrev om betydelsen av externa nitverk jimfort med interna.



Ekonomistyrning
och innovativa kommuner

”It’s the economy, stupid” var ett uttryck forknippat med Clintonregeringens val-
kampanj 1992. Denna slogan skapades av Bill Clintons kommunikationsstrateg
James Carville. Syftet var att fa folk att uppmirksamma att George H. W. Bush
inte, enligt dem, hade fokuserat landets ekonomiska frigor tillrickligt (en intressant
notering, med tanke pa den ekonomiska borskris som brét ut hésten 2008 och
debatten om USA:s stora statsskuld varen 2009).

Entreprendriella och innovativa aktorer brukar inte forknippas med briljans just
ndr det giller administration. Men verkligheten talar kanske ett annat sprik. De
studerade kommunerna — som ju har valts ut for att de anses vara innovativa —
synes ha mycket god ordning och reda i sin ekonomi. De lyfte ocksa sjilva fram
betydelsen av detta under vira tvd seminarier.'” I fallet Nacka sades att perfekt
koll pa det ekonomiska laget 4r ett sitt att mojliggora kreativa utlopp och egna
initiativ frin medarbetare. Har man inte ekonomisk kontroll pa verksamhetens
olika delar vigar man som ledare inte slippa loss tyglarna lika mycket. Detta 4r en
intressant reflektion.

I detta avsnitt hade jag girna velat beskriva forskning om hur ekonomistyrning —
bade procedurer och tekniker — pd olika sitt stodjer innovativa processer. Dessvirre
har jag inte funnit forskning som specifikt belyser (eller bevisar) ovan nimnda
koppling. Ett undantag ir Robert Simons som i en artikel fran 1987 visade att sys-
temen f6r ekonomistyrning skiljer sig mellan entreprenoriella foretag och “vanliga
foretag”.”" Ju mer férindring organisationer skapar och/eller lever i, desto mer
behov av styrning tycks finnas.

Under 2008 disputerade Eva Lovstal pa en avhandling som berér kopplingen
mellan ekonomistyrning och inte innovation, men vil entreprendrskap. Nigot svar
pa var fraga ovan ges inte tydligt i den, men hennes analys 4r klart intressant. Hen-
nes dvergripande slutsats 4r att det finns en motstridighet mellan formaliseringens
och icke-formaliseringens logiker."*' I dvrigt ar det tunt pé forskningsfronten.'*
Helt klart 4r det ett intressant omrade att studera nirmare i framtiden.

Sé vad kunde dé detta avsnitt handla om i stillet? Jag skulle ha kunnat beskriva
innovationer inom ekonomistyrningsomradet, men det ir inte den vinkel som
framkom i vara studerade kommuner. Jag kommer emellertid att beréra den frigan,
lat vara genom endast nagra exempel.

Jag har hir valt att 6versikdligt skildra ekonomistyrningens utveckling over tid —
men jag manar ldsaren till att lita de egna tankarna floda. En friga som lisaren kan
ha i bakhuvudet ir vilken roll ekonomistyrning spelar for innovationskraften i
kommuner. Lit mig féra fram nigra hypoteser:
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* Kanske skapar god ordning pa ekonomin en grundliggande trygghet som gor att
organisationen vagar ge sig i kast med innovativa processer?

* Kanske ir det sd att innovativa kommuner ir generellt sett mer professionella
dn andra kommuner och att det dé dven lyser igenom i sittet att styra verksam-
heten?

* Kanske ir det si att god ekonomistyrning f6r med sig bittre ekonomi, vilket i
sin tur banar vigen f6r moéjligheten att finansiera innovativa processer?

* Kanske ir det s att ekonomistyrning medfor bittre bilder av insatser vs effekter
for olika initiativ som tas och olika aktiviteter som gors?

Om den sistnimnda hypotesen 4r sann finns, som forskaren Tobias Johansson vid
Orebro universitet pekat pa, skil att anta att ekonomistyrningen fungerar som en
slags intern selektionsmekanism f6r vad som 4r bra och daligt. Inte minst kan syste-
men hjilpa till att selektera vilka forsok och tester som ir virda att ga vidare med.'*?

En viss analogi kan hir géras med kliniska prévningar inom sjukvarden. Har man
exakt koll pa vad som gors och inte gors, och vilka effekter det ger eller inte ger,
okar chansen att fa vetskap om vilken behandling som slutligen ér bist.

Forskning kring
ckonomisk styrning

Kontroll ir relaterat till styrning. ”Vad du mater 4r vad du far” skrev Martin Sande
och Gabriella Waern”'** och ”Om du inte kan mita det, kan du inte hantera det”
skrev Robert Kaplan och David Norton."” Vad har di forskningen att siga om eko-
nomistyrning kopplat till férindringsarbete?

Forskningen inom ekonomistyrning har gitt hand i hand med praktikens behov
och 16sningar. Linge var det centrala problemet att fi ordning pa just finansiella
nyckeltal. Sedan 1980-talet har forskningen mest kretsat kring kritik mot “gamla”

13 Bakgrunden ir bl a behov av 6kat kundfokus och inte minst

ekonomiska system.
krav pa snabbare produktutveckling som hinger samman med 6kat internationellt
konkurrenstryck.'” En grundkritik har varit att finansiella nyckeltal 4r bra for for-
valtning men inte ricker for utveckling av verksamheter. En annan kritik ér att
kringliga system slukar tid som kunde anvindas till annat — ”vi administrerar ihjil
oss”. Ytterligare ett argument 4r att systemen ir gjorda for féretag och inte passar
for exempelvis kommuner. Ibland framtonar ocksa kritiken att traditionell ekono-
mistyrning — med alla dess mystiska begrepp som t ex rintabilitet — ér svért att

138 Det finns alltsa ett behov av andra nyckeltal vid sidan

begripa for medarbetarna.
om de finansiella.'?

Alternativa koncept har lanserats, som t ex Executive Information Systems, Busi-
ness Process Reengineering, Activity Based Costing, Total Quality Management
och Balanced Scorecard (balanserade styrkort). Det sistnimnda utvecklades av

Robert Kaplan och David Norton och publicerades som artikel 1992 i Harvard



Business Review och som bok 1996."% Deras vision var att skapa en uppsittning vil
valda instrument med inspiration frin vad en pilot behdver f6r att mandvrera ett
flygplan. Essensen ir dels fyra perspektiv (finansiellt perspektiv, kundperspektiv,
processperspektiv och utvecklingsperspektiv) dels tre tidshorisonter: igir, idag och i
framtiden. For var och en av de bildade grinsytorna diskuteras sedan mal, nyckeltal
respektive framgangsfaktorer. Se figur 4. En bakgrund ir deras uppfattning att tra-
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Figur 4. Grundidén i balanserade styrkort

ditionell ekonomistyrning frimst fokuserar vad som var igar.

Det finansiella perspektivet handlar férstas om finansiella aspekter, och man har
dgarnas perspektiv som utgingspunkt. Bland foreslagna nyckeltal finns hir kassa-
fléden, tickningsbidrag och kostnader per debiterad timme.

Kundperspektivet ir centralt f6r Kaplan och Norton. I sin bok frin 1996 nimns
flera styrtal relaterade till kunder, férutom férstis forsiljningsutveckling: Mark-
nadsandel, dterkdpsbenigenhet, kundvirvning, kundtillfredsstillelse (kundnéjdhert)
samt kundlénsamhet.

Processperspektivet handlar om att inventera och ifragasitta verksamhetens interna
processer i ljuset av kund- och dgarkrav. Handlidggnings- och leveranstider 4r exem-
pel pa intressanta styrtal.

Fornyelse- och utvecklingsperspektiver (som ocksa har kallats innovations- och
inlirningsperspektivet) inkluderar variabler gillande sidant som kompetensut-
veckling, utveckling av datorbaserade supportsystem, forskning och utveckling
samt faktorer som motiverar medarbetarna. Inte minst medarbetarna ir viktiga
att ha koll pa. Hur trivs de? Vilken kompetensprofil har de? Vilket stod far de?
Hur lojala ir de (andel som slutar)? Omradet innovation inkluderas ocksé i
denna process. Bland styrtal som representerar innovation finns andel forsilj-




ning av nyutvecklade produkter. Enligt upphovsminnen ska detta perspektiv
bidra till att hindra den kortsiktighet som ofta ir en effekt av traditionella styr-
ningskoncept.

Nagra kritiska kommentarer

Det 4r inte nagon ny idé att forsdka sammanfora nyckeltal. Nyckeltalsversikter
har funnits linge. Dock har just balanserade styrkort fatt stort genomslag. Kritiken
mot det ir som sagt stark. En del kritiskt inriktad forskning handlar om problemet
att infora nya system medan annan forskning handlar om kritik mot systemen i sig.
Vissa forskare som foresprakar konceptet menar att balanserade styrkort i grunden
handlar om att fa hjilp att utveckla sjilva inrikeningen for en verksamhet.'*! Jag
instimmer med deras uppfattning.

Dock finns utvecklingsperspektivet explicit med i endast ett av de fyra perspek-
tiven (medan exempelvis kundperspektivet ses som nigot artskilt frin férnyelse)
och dirfér kanske inte balanserade styrkort dr en lingsiktigt hillbar modell om
milet dr innovativ verksamhetsutveckling. En birande idé inom balanserade styr-
kort dr emellertid inte att betona utveckling utan snarare att fa balans mellan de
fyra olika perspektiven. Det dr av detta skil det heter just balanserade styrkort.
Norton och Kaplan har ocksd understrukit att valet av nyckeltal maste variera
fran fall till fall, inte minst beroende pd om en verksamhet ir i vixande eller
mogen fas.'*

En kritik jag sjilv har framf6rt 4r att balanserade styrkort och flera andra nyare
perspektiv visserligen kompletterat ekonomin med andra aspekter, men mirkligt
nog glomt bort ndgot mycket vikeigt, nimligen omvirlden.'*® Kunder finns med
men kunder ir ju bara en liten del av den relevanta omvirlden f6r en organisation.
Redan 1990 publicerades artiklar frin divarande Hogskolan i Orebro med alterna-
tiva modeller for strategiska informationssystem dir omvirldsinformation ar mer
central dn intern information.'*

En annan kritik 4r att systemen har ambition att finga in kundaspekten, men i sjilva
verket 4r de langt ifrdn lika bra som de marknadssystem och kunddatabaslosningar (s k
CRM-system) som marknadsférare utvecklat och anvint sedan 1980-talet.'

Ytterligare en kritik 4r att systemen utgér fran att en verksamhet och dess kunder
och dgare redan existerar. Att navigera ett flygplan 4r ju den metafor som de sjilva
anvinder. Men sidan navigering forutsitter att flygplanet redan existerar och i regel r
bade start och landning frbestimt av andra 4n piloten. Hur rimmar det med sadant
som entreprendrskap och innovation, som ju kan handla just om skapandet av nya
verksamheter och dir destinationer och vigar dit sillan 4r utstakade pa forhand?

Vilken specifik kritik finns d& mot systemen frin forskare med fokus pa offentlig
sektor? I litteraturen talas om “new public management” for att skildra marknads-
orienteringen av offentliga verksamheter."*® Men Anders Forsell och andra riktar



massiv kritik mot denna trend."” Medan féretag har kunder, har ju offentliga
verksamheter patienter, studenter eller kommuninvénare. Offentlig verksamhet
har andra mal 4n ekonomiska, exempelvis att uppna en god hilsa hos minniskor.
Hur ska dessa mitas med ekonomisystem?'*® Ar det rite att halla budget pa
bekostnad av linga kéer till offentlig service som sjukvard eller bygglov? Det hor
till saken att offentliga verksamheter, till skillnad fran foretag, ir skyldiga enligt lag
att uppritta ekonomiska budgetar. Ett grundproblem ir att kopplingen mellan
prestationer och infléde av ekonomiska resurser inte ir lika klar i offentliga verk-
samheter som i foretag.'®

De flesta forskare 4r nog ense om att ekonomistyrning historiskt frimst fokuse-
rat kostnader, medan intikter och verksamhetsutveckling — inte minst kombina-
tionen av dessa tva — haft en mer undanskymd roll. Det vanliga 4r att man ser
ekonomistyrning som ett medel for att sikerstilla att verksamheten bedrivs i
enlighet med plan (budget) och att alla arbetar mot uppsatta mal (som toppche-
ferna definierat). Aven om systemen ibland sigs syfta ocksi till att justera planer
och mal 4r det kanske inte givet att de dr basta medlet f6r visionsarbete och stra-
tegisk utveckling.'® Sjilva begreppet ekonomi brukar definieras just som hushall-
ning med knappa eller begrinsade (befintliga) resurser.”" Ett skifte i forskningen
har forvisso skett frdn att bara se till ekonomiska resurser till att ocksa se till de
resurser som finns i form av kompetens och kunskap i organisationen. Men likvil
handlar det om befintliga och dirmed knappa resurser. Detta grundlidggande syn-
sitt pa ekonomi leder inte tanken tydligt till innovation, férnyelse och férindring
riktat mot processer som okar resursinflodet i en region eller organisation. Kan-
ske kan ekonomistyrningens paradigm ocksa i sin moderna skepnad dirfor vara
en himsko for sidan fornyelse som vi exempelvis kunde observera i fallen Hapar-
anda och Are kommun?'>

Styrningens paverkan pa incitamentstrukturen

En intressant friga dr hur budgetsystem paverkar incitamentstrukturen. Manga
kommuner (men dven sjukhus, statliga myndigheter och féretag) vittnar om pro-
blemet att framgangar nir det giller besparingar ofta straffar sig genom minskade
budgetar under kommande budgetperioder. De som sir fron till verksamhetsbespa-
ringar far alltsa inte skorda nagra frukeer frin vad de gor, utan upplever sig snarare
bestraffade. En effeke blir att man avstar fran besparingsprojekt samt alltid ser till
att “gora av med pengarna’ sd att man inte riskerar att fi minskad budget nista ar.
Budgetsystem kan alltsa leda till dysfuktionellt beteende.'>

Styrningsidéer och styrsystem péaverkar incitamentstrukturen i organisationer pa
tva sitt. For det forsta leder alla former av styrning till risken att méinniskor motre-
agerar ndr andra ménniskor vill styra dem. Fér det andra kan styrning bli en tids-
tjuv och dessutom leda in fokus mot frigor som i grunden inte ir viktigast for vir-




deskapandet i organisationer. Kommuner méste liksom andra stérre komplexa
organisationer viga viljan att styra och avkriva rapportering mot alternativ tidsan-
vindning och alternativt mentalt fokus hos medarbetarna. Om medarbetarna
tvingas ligga for mycket tid for att tillgodose en rad behov av rapporter och krivan-
de procedurer, vilket innebir att de médste mata in stora mangder data i system, kan
det tdra inte bara pa tiden utan ocksa pa lusten. Manga kommuner har forsoke
minska kostnaden f6r administration genom att 6verviltra administration pa med-
arbetare med annan kirnverksamhet 4n administration.

”Effektiv administration” kan alltsa ibland innebira att organisationer tar bort
professionella administratdrer och i stillet later medarbetarna sjilva administrera
fakturor, resor, lokalbokningar, semestrar osv. Konsekvenserna av sidana fenomen
ir dnnu inte sa vil utforskade men mycket tyder pd att det kan déda den innovativa
energin i organisationer. Det ir allméint kiint att minga av de datorsystem som
anvinds for sa kallad effektiv administration (som t ex fakturahanteringssystemet
Baltzar) ir, eller har varit, fulla av onsdigt krangel, buggar och bristande logik som
anvindarna drabbas av. Dessutom tillkommer VPN-tunnlar och andra specialsys-
tem som har sin egen logik och inte alltid fungerar i anvindarens kontext (exempel-
vis inte passar mot vissa datorsystem eller versioner av operativsystem som utveck-
larna inte tinkte pa eller brydde sig om). De minga systemen leder till att
anvindarna tvingas skriva notislappar for att komma ihég exempelvis vilka l6senord
som gillde for de olika systemen. Vi lever kort sagt inte i den bista av vérldar, for
att citera vad Candide sa till Pangloss i Voltaires bok fran 1759.

Spridningen av nya innovativa
ckonomistyrningskoncept

Avslutningsvis kan det vara intressant att reflektera kring spridningen av koncept
sasom balanserade styrkort. En vetenskaplig studie visade att 27 procent av under-
sokta foretag i Norden hade infort det ar 2000 — och 61 procent sa att de var i fird
med att infora det.” Svenska Kommunférbundet initierade redan 1996 en stor-
satsning for att fi kommuner att intressera sig for just balanserade styrkort.

Spridning av innovationer som balanserade styrkort har skapat relativt stort
intresse bland forskare. Man kan urskilja tvd dimensioner i denna forskning:'>

En del fokuserar pa tekniskt-ekonomiskt rationella skil bakom att innovationerna
i fraga sprids. Andra fokuserar mer pa sidant som modetrender eller folja John-
beteenden, d v s irrationella skil (neo-institutionellt perspektiv). En annan dimen-
sion 4r om man fokuserar pa trycka ut eller dra (push eller pull). Hir avses skillna-
den mellan att forklara innovationsspridning med utbudssidan (siljarna av de nya
systemen, de padrivande entreprendrerna) eller efterfrigesidan (de som ir potentiel-
la mottagare och anvindare av de nya systemen och deras motiv och beteende). Vi

landar i en typologi enligt tabell 1.



Utbudet som drivkraft Efterfragan som drivkraft

Rationella 6vervdaganden 1 2

Irrationella 6vervaganden 3 4

Tabell 1. Teorier om vad som paverkar spridningen av innovationer som balanserade styrkort

Det finns dock en viktig dimension som hamnar mellan stolarna i typologin ovan:
Den om information. Ménga tar inte till sig innovationer av typen balanserade
styrkort helt enkelt for att de inte har tillricklig information om det och/eller inte
forstar informationen. Denna information kan bade sokas av efterfragesidan och
drivas pd av utbudssidan. Typologin i tabellen ovan bygger egentligen pa en idé om
en virld med perfekt information. Det har dock Herbert Simon och andra for
linge sedan visat 4r verklighetsfrimmande.

Vidare finns skil att peka pd andra aktérer dn kopare och siljare som paverkare av
innovationsspridningen. Jag tinker pé olika former av medier eller personliga infor-
mationsbdrare som utgér grinsgingare mellan organisationer, kanske i helt andra
drenden men som inda for med sig information och synpunkter.

Kommuners kunskap om och
attityd till ckonomi

Vid Férvaltningshogskolan, Goteborgs universitet, drevs ett forskningsprogram
om ekonomistyrning i kommuner. Forskarna Bjérn Brorstrom och Sven Siverbo
inleder en av publikationerna, som baserades pa studier av just kommuner, med de
stora ekonomiska problem som vissa kommuner hade haft. Regeringen hade
beviljat extra pengar till 36 kommuner och 4 landsting for att vinda utvecklingen.
De skriver:

"En synnerligen viktig friga ir varfor kommunerna och landstingen ham-
nat i sadana situationer och ett angeldiget forskningsomride dr att forsoka
[finna forklaringar till urvecklingsforlopp och det uppkomna liget. Det lig-
ger ofta nira till hands att hivda att det ir icke paverkbara omvirldsfak-
torer och héindelser som dr forklaringen. Det dr nigon annans fel att pro-

blem uppkommit. En utgingspunkt for denna bok De fattiga och de rika

dr att ekonomiska problem dven forklaras av inve orsaker.” >

Vilka slutsatser landade de dé i? En viktig slutsats var att kommuner skiljer sig nir
det giller sin kunskap om ekonomi. Skillnaden var extra stor bland politiker. I eko-
nomiskt svaga kommuner var kunskaperna i ekonomi bland politikerna markant
simre 4n nir det giller politikerna i de ekonomiskt starkare kommunerna. Speciellt




gillde det politiker i kommunfullmiktige och nimnder. I kommunstyrelserna var
skillnaden inte lika stor.

Det visade sig ocksé att de starkare kommunerna var mer angelidgna om att kom-
munens ekonomi skulle vara i balans. I de svagare kommunerna, diribland flera
som fick riddas av statliga krispengar, prioriterades andra frigor lika hogt som eko-
nomin, t ex sidant de uttryckte som “rittvisa” och "demokrati”. Det innebar i
praktiken att ekonomin fick limna plats it for storre utgifter an vad kommunen
egentligen hade rad med.

Den viktigaste slutsatsen frin nimnda studie var dock att kommuner som ér efter
ar har ekonomiska problem priglades av effektivitetsbrister: "I dessa kommuner
saknas forméga att identifiera bristfilliga prestationer och att inse att uppnidda
resultat inte dr tillfredsstillande.”"” Forskarnas uttryck som “institutionella férkla-
ringar” kan pa vanlig svenska 6versittas till att kommuner som ir svaga ekonomiskt
inte 4r lika kunniga pa att skota och utveckla en s pass avancerad verksamhet som
kommuner utgér.

Det idr ddrfor intressant att vi i var studie av innovativa kommuner kan konstate-
ra en stor medvetenhet och stor kunskap om just de frigor som svaga kommuner
har svért for.

Slutsatser

Sammanfattningsvis har forskningen om ekonomistyrning utvecklats fran fokus pa
ekonomi till olika forsok att forsoka finga andra aspekter av verksamheter. I denna
stravan har ekonomin nistan kommit att fi en undanskymd roll i de modernaste
perspektiven av typen balanserade styrkort. Vi bor hir erinra oss om att vi i fallstu-
dierna av kommunerna observerade deras fokus pa just ekonomin i sig (inte alla
kringaspekter som tillkom med balanserade styrkort). Kanske finns hir en mot-
sigelse mellan vad vi sig empiriskt och vad den nutida forskningen fokuserar pa
inom ekonomistyrningsomradet?

Vilka slutsatser kan dd kommuner och andra dra av forskningen? Tvé viktiga
budskap kan hirledas: Styrning i egenskap av incitamentfaktor kan ha stor inver-
kan pé fornyelsefsrmégan. Nya ekonomiska styrmodeller kan i sig vara en form av
innovation. Av vira fallkommuner kan vi dessutom hirleda slutsatsen att ekono-
misk "jarnkoll” dr viktigt for att vaga gora innovativa experiment.



Omvarldrsinformation:
mectoder och frukter

Innovativa kommuner dgnar mycket tid 4t att soka omvirldsinformation. Inte
minst jamfor de sig systematiskt med andra kommuner for att fa in referenspunkter
som sporrar medarbetare och samarbetspartner till extra anstringningar. Det fram-
kom tydligt i vira atta fallstudier.

Systematiska jamforelser

Inte bara kommuner, utan 4ven proaktiva regioner satsar seridst pa systematiska
jimforelser. Ett exempel 4r samverkansorganet Milardalsradet. De ingér i nitverket
Benchmarking Regions Consortium, ett initiativ taget av Seattleregionen.””® Nio
storstadsregioner deltar: Barcelona, Dublin, Fukuoka i Japan, Helsingfors, Mel-
bourne, Miinchen, Seattle och Stockholm Milarregionen. Projektet inleddes under
varen 2007. Data om 30 indikatorer togs fram med hjilp av Margaret O’Mara fran
University of Washington. I juni samma &r triffades nitverket i Seattle for forsta
gangen. Temat da var ”The Innovative Region”. Exempel pa slutsatser som Anna
Lundgren, tf generalsekreterare, och 6vriga pd Milardalsradet kunde dra var:

* Stockholm-Milarregionen var mycket glest befolkad jimfért med de 6vriga.

* 16,8 procent av befolkningen ir fodd i ett annat land 4n Sverige. Detta var
mycket jaimfort med 1,4 procent i Fukuoka, men lite jimfért med Dublins
51,6 procent.

* Stockholm-Milarregionen ir bland de fattigaste av de jimférda regionerna.
Inkomstnivierna i frimst Dublin och Seattle ligger betydligt hogre.

* Medborgarna i Stockholm-Milarregionen dker mycket kommunalt och ligger
forhéllandevis liten del av sin inkomst pa boende.

Vad har da litteraturen att siga om systematiska jimforelser? Traditionellt har ordet
benchmarking férknippats med fysiska referenspunkter, som anvinds nir man
exempelvis ska kartlidgga ett gruvfile.'® Hir avses emellertid systematiska jimforel-
ser i bemirkelsen metoder for att forbittra ndgot och/eller virdera ndgot genom
referensexempel. Systematiska jamfrelser i den betydelsen, har praktiserats under
en lingre tid.

foregangarna
Italienska stider som Florens jimforde sig redan under 1400-talet systematiskt med

andra stider for att fi veta hur de sjilva lag till nir det gillde arkitektur och andra
framstegssymboler.'® I modern tid arbetade Xerox 18pande med systematiska jim-

145



forelser under slutet av 1970-talet. Xerox insag hotet frin Japan och kinde behov
av att informera sig om japanska foretag for att inspirera savil utvirdering som
utveckling av egna processer och produkter.'*! Hollindska kommunigda vatten-
och avloppsféretag 4r ocksi omnidmnda i litteraturen som foregangare genom sina
systematiska benchmarks som inleddes 1997.

Det handlar i grunden om att analysera andra verksamheter for att fa idéer till
hur man kan utveckla den egna verksamheten — dess processer, tjianster, produkter
eller nagot annat (t ex l6nesittning). Syftet kan ocksd formuleras som att hitta refe-
renspunkeer for att jimfora en egen verksamhets metoder med andras nir det giller
karaktir och paverkan pa kvalitet, effektivitet, kostnader eller tidsforbrukning.
Notera att systematiska jimforelser anvinds bade for att analysera vad som i det
engelska spriket kallas “efficiency” (resultat i férhillande till resursitging) och
“effectiveness” (total prestation oavsett vilka resurser som anvinds).

I regel vill man identifiera andra verksamheter som ir ledande inom ett visst
omrade, alternativt ridande standard inom ett visst filt. I det sistnimnda fallet
handlar det om att analysera raidande praxis som ir utspridd hos manga och som
anses vara ritt alternativt 4r sanktionerad av tongivande organ (myndigheter eller
standardiseringsorgan).

litteraturen

I litteraturen 4r begreppet benchmarking av sent datum. Ordet gjorde entré i det
svenska sprakbruket 1991. Men Sverige ligger (inte ovintat) efter den internatio-
nella scenen. Inom den statistiska forskningen var man sirskilt tidigt ute. Ethel
Jones skrev 1963 en artikel baserad pa sin doktorsavhandling frin 1961 dir jim-
forelser gjordes av antalet arbetade timmar inom ett urval av branscher i det ameri-
kanska niringslivet. Hon anvinde begreppet benchmark explicit.'®* Tva forfattare
som anvinde det besliktade uttrycket "den bista praktiken” (best practice — som
skulle rimma pé next practice) var Claude Hitching och Derek Stone, i en publika-
tion frén 1984 dir de analyserade organisationers redovisning.'® En tidig bok spe-
cifikt inriktad p4 metoden benchmarking skrevs av Robert Camp och kom ut
1989. Som en av cheferna pd benchmarkforegingaren Xerox visste han vad han
skrev om.'¢4

[ litteraturen finns ocksd en hel del exempel pa benchmarkrelaterade aktiviteter
inom offentlig sektor. Exempel dr “evidensbaserad vard” eller basta mojliga pedago-
giska koncept inom skolan.'® Benchmarks anvinds bade pé organisationsniva och
nir det giller hela regioner eller linder. Som exempel kan nimnas att europeiska
regioner arbetat mycket med systematiska jimférelser, men da ibland under
begrepp som “blueprints”.'%

En speciell form av systematiska jimforelser gors av tredje part, exempelvis jour-
nalister eller analysorganisationer. Slunda gors jimf6relser av en rad koncept, orga-
nisationer, produkter m m som sedan blir till artiklar eller rapport med syfte att



informera lisare om skillnader. Ett exempel pé sidana dr konsumentupplysande tes-
ter av produkter. Ett annat exempel 4r rankingar, som t ex OECD:s ranking av
konkurrenskraften hos olika regioner. Dock har litteraturen om benchmarking
sillan med denna typ av jimforelser som gors av oberoende aktérer. Personligen
anser jag dock dessa 4r mycket intressanta. Vare sig man ir en av de verksamheter
som ingr i jimforelserna eller om man 4r kund/brukare till en eller flera av de
aktorer som ingr i testet har man nytta av dem.

Fordelarna med systematiska jamforelser — i den bemirkelse som hir avses — ar
ménga. Allmint sett tenderar méinniskor i organisationer att befista traditionella
arbetssitt. Vanans makt ir stor. Genom att medvetet soka efter hur andra gor, sti-
mulerar man inflédet av idéer kring hur man skulle kunna gora i stillet.

P4 senare ar har dock idén om systematiska jimforelser blivit kritiserad. En kritik
har varit att jakten pa att hirma "bista praktik” gynnar fortlevnaden av existerande
metoder och himmar utvecklingen av metoder som ir nya for virlden (déribland
kan alltsd ingd innovationer). Lat mig illustrera:

I borjan av 1960-talet kom en representant fran svenska flygvapnet in i Victor
Hasselblads fotobutik i Géteborg. I handen hade han en upphittad tysk flyg-
spaningskamera och han frigade om Victor kunde tillverka en lika bra kamera.
Han svarade: "Nej, men jag kan géra en som ir béttre.” Hade man hir endast tinkt
i termer av benchmarking och best practice — att férsoka efterlikna de bésta som
man kan identifiera — hade det inte blivit ndgon unik Hasselbladskamera.'’
Benchmarking i ren form kan silunda himma nytinkande och innovation.'®®
Kanske kan man se systematiska jimforelser som ett sitt att "ta hojd” pa forsta
nivan, for att sedan ta annu mer héjd i linje med Hasselblads tinkande. Begreppet
“nista praktik” har som sagt lanserats som en motpol till "bista prakeik”. Nir man
efterstrivar “nista praktik” landar man i diskussioner om framsyn, kreativt tinkan-
de och futurologi.

Som framgatt kan systematiska jimforelser anvindas for alla méjliga omraden och
inom olika nivder — frin en speciell operativ funktion till vergripande strategi. Syste-
matiska jaimforelser ar viktigt for att inte ldgga resurser pa att “ateruppfinna hjulet”.'®

Pralktiken

Hur g6r man da i praktiken? For det férsta méaste man definiera vilken utgings-
punkt man har, d v s vilket problem man har som man vill analysera nirmare. For
det andra giller att identifiera andra verksamhetstyper eller sektorer dir liknande
problem kan tinkas finnas och dir man kan forvinta sig bra 16sningar. En
kommun som forsoker forbittra logistiken skulle kanske kunna lira av fruke- och
grontindustrin eftersom man dir ju dr tvingad att ha slimmad logistik s3 att inte
gronsakerna forsimras i kvalitet.

For det tredje méste man i regel identifiera specifika verksamheter inom det iden-
tifierade omradet eller den identifierade branschen. For det fjirde giller det sedan
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att samla in detaljerade fakta om de identifierade verksamheterna. Det sker ofta
genom studiebesok. Sist men inte minst miste man ta vara pa inhimtade erfaren-
heter, d v s fundera kring hur man skulle kunna ta efter det man sett vara ritt och

klokt.

Omvariden som kalla
till innovativa idéer

Omvirldsanalys handlar inte bara om systematiska jaimforelser. Det handlar ocksa
om att systematiskt och energiskt inhimta omvirldsimpulser som inte syftar till att
ge idéer om vad andra (de bista) gor. Lit mig ta ett exempel frin Storbritannien:
Percy Shaw observerade hur katter reflekterar ljus i mérker. Denna omvirldsinfor-
mation gav honom idén att utveckla en vigmarkor av gummi och glas som reflekte-
rar bilarnas ljus. Uppfinningen bidrog starke till att 6ka sidkerheten pé vigarna i
ménga linder och gjorde Shaw férmdgen. Produkten gir bl a under varumirket
Stimsonite.'”

Kommunerna som har studerats speglar denna vidare syn pd omvirldsanalys.
Malmé kommun uttryckte i ett ssammanhang att socialsekreterarna skulle damm-
suga den europeiska marknaden i jakt pa goda idéer. Det innebir inte bara idéer
fran andra kommuner eller frin andra socialtjinstverksamheter. Inte heller ir det
bara idéer om hur andra driver sina verksamheter. Det kan vara idéer frin helt
andra sammanhang och av helt annat slag.

I Vara kommun etablerade kommunledningen principen att alla skolungdomar
skulle tillbringa en viss period i England — med motivet att externa impulser ér vik-
tiga for lirande och utveckling. Vara kommun hade ocksé en princip att cheferna
varje dr skulle géra minst en utlandsresa. Lat mig citera frin ett kommunfullmik-
tigeprotokoll 2001:

"De forsta kontakterna mellan Cherwell och Vara kommun togs redan dr
1995 i samband med en ledarutbildning for forvalmingscheferna i Vara
som avslutades med ett besok i Cherwell. Samarbetet har sedan kontinu-
erligt utvecklats, framforallt inom skolomridet. Alla skolenheter i Vara
kommun har en systerskola i Cherwell. Fir att hilla kontakterna vid liv
mellan skolorna anvinder man sig av den moderna I'T-tekniken, telebild
och Internet. Skolledning och lirare har besokt respektive skolor. Under
ldsdaret 2000/2001 dr det sju skolor i Vara kommun som deltar tillsam-
mans med sina systerskolor i Cherwell och minst en annan internationell
partner i Comenius-projekt inom EU-programmet Sokrates. Comenius
skolprojekt syftar till att elever och lirare skall fi ett internationellt per-

spektiv i undervisningen.” "'

Cherwell District Council ligger utanfor Oxford, ca 10 mil nordvist om London
och ir kint for att kommunen vixer snabbt och att den har manga hégkunskaps-



foretag. Vara kommun kan konsten att vilja partners. Bakom deras strategi finns en
idé om att det dr nyttigt att mota andra kulturer for att pa sa vis ha ett kunskaps-
och idéutbyte. Virdeskapande genom méten mellan olika kulturella virldar har for

ovrigt varit temat for ett svenskt forskningsprojekt.'”*

€En not om omvarldsbegrepp

Omvirlden 4r central i detta avsnitt och det finns skil att kortfattat reda ut nagra
omvirldsrelaterade begrepp. Omuviirld definierar jag som "virlden omkring dig”,
d v s alla faktorer som ir externa i forhallande till en viss avgrinsad enhet, exempel-
vis en person, ett foretag, en kommun, en region eller ett land. Det ir viktigt att
definiera utgangspunkten f6r diskussionen, annars kan man logiskt sett inte defi-
niera nigon omvirld. Principiellt inkluderar omvirlden bide relevanta och icke
relevanta faktorer liksom bade kinda och okinda. Omvirld kan ocksa delas in i
upplevd respektive verklig.

Omviirldsbevakning ir aktiviteter som innebir att ndgon kontinuerligt dver tiden
haller koll pa nigot mer eller mindre specifikt omréide alternativt nagon konkret
faktor i omvirlden. Man kan dela in det i bevakning av pa forhand definierade fak-
torer respektive skanning.

Omviirldsinformation ir forstas information om faktorer i omvirlden. I férhallan-
de till en viss aktor kan den vara tillginglig eller otillginglig och den kan ocksé vara
forstadd eller inte forstadd.

Omviirdsanalys ir inte samma sak som omvirldsbevakning. Det férstnimna kan,
om man definierar det smalt, handla om att f6rsoka skapa meningsfull forstaelse
kring redan infingad information. I mer vid bemirkelse 4r omvirldsanalys att
betrakta som hela det kompetensomride som har att géra med aktiviteter som
ytterst handlar om att skapa bilder av omvirlden:

* Reflektera kring vad som ir viktigt, d v s definiera strategiska informationsbehov.
* Aktivt soka omvirldsinformation
* Forhilla sig till information som uppdagas utan speciell sokinsats

* Koppla samman nyvunna insikeer till handlingsidéer

I denna vida bemirkelse inkluderar omvirldsanalysen lingt ifrin bara omvirldsbevak-
ning. Férutom redan nimnda varianter kan nimnas djupdykningar i vissa givna
frigor, framsynsprocesser, historiska analyser samt breda explorativa oversikter. Det
viktigaste och ocksé svéraste inom omvirldsanalysomridet ar den forsta punkten i
upprikningen ovan. Den ir relaterad till frigan om vilka omvirldsteorier som medve-
tet eller omedvetet styr ndgons mentala fokus. Visserligen kan omvirldsanalyser
ibland handla om insatser for att analysera ett givet filt i omvirlden, men sa fort
fokus inte 4r givet stir man infor ett stort problem i form av att gora ritt fokusering.
Dirfor dr omvirldsteorier sa betydelsefulla. Av detta féljer att det finns skil att
skilja mellan dels koncept f6r omvirldsanalys, dels modeller med vilka man mentalt




bygger upp bilder av omvirlden. Det finns mycket mer att siga, men jag slipper
detta hir.'”?

Simonrs teori

Ar man intresserad av omvirldsanalys i mer vetenskaplig mening ir tidigare nimnda
Herbert Simon en viktig referens. Han har skrivit omkring 1 000 publikationer och
tillhor de mest citerade forskarna i vérlden. Inte minst torde han vara intressant for
personer inom offentlig sektor. Simons eget huvudomrade var just offentlig admi-
nistration.

Utsprung och karna

Ar 1945 utkom hans bok Administrative Behavior, tillika hans doktorsavhand-
ling."* T den var utgdngspunkten minniskors vilja att fatta rationella beslut. For att
gora det krivs att man viljer frén flera olika alternativ och stiller dessa mot de mal
man har. Man maste forstd konsekvensen av varje valmojlighet i relation till de mal
man vill nd (calculate consequences).

Men, menade Simon, i verkligheten har minniskor aldrig kunskap om alla tink-
bara alternativ och vad som paverkar alla alternativs utfall. Dirfor priglas verklighe-
ten av osikerhet. Denna osikerhet beror pa tva faktorer: dels bristfillig information
om alternativ och utfall, dels bristande f6rmaga att forstd och tolka den information
som finns tillginglig — vi kan kalla det kort och gott bristande tankeférmiaga.

Bristfillig information handlar bade om information gillande hur saker och
ting i virlden hinger samman (dven internt i organisationer), men i hog grad avsig
Simon extern information. Simon menade att individer av anforda skil inte var
rationella varelser (som man hade antagit i ekonomisk teori) utan snarare irratio-
nella. Dock gor minniskor forsok att vara rationella inom ramen for den infor-
mation och den tankekapacitet de har. Hans begrepp for detta var begrinsad ratio-
nalitet (bounded rationality). Se figur 5.

Jag har i tidigare publikationer kritiserat Simon for att han mest diskuterade pro-
blemet utan att peka pa tinkbara lgsningar att mildra problemet. Simon gjorde
emellertid vissa f6rsok att finna metoder for att mildra nimnda problem. Han var
kognitivt intresserad och landade i analyser av artificiell intelligens. Han forsokte
ocksa integrera informationssokning i ekonomisk teori (i en artikel 1956) men
utvecklade inte nigra metoder for informationssokning.'”” Mestadels fokuserade
han pa att hantera problem av kognitiv art, d v s hans analys begrinsades till vad
som sker inom ramen for en viss informationsmingd hos en viss person.

Simon var inte forst med alla sina idéer. Informationsbrister var sjilva utgdngs-
punkten exempelvis fér marknadsforingsforskare (och reklam sigs som ett sitt att
tillfsra mer av den information kunder behéver for att fatta sina inképsbeslut). Att
tanken 4r begrinsad hade exempelvis Ludwik Fleck visat tydligt 1935. Men sam-
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Figur 5. En tolkning av Simons teori

mantaget var Herbert Simons teori genomtinkt och han var unik i det att han

kopplade samman beslutsprocesser, osikerhetsbegreppet, informationsbrister och
ekonomisk teori. Dessutom kombinerade han ekonomisk teori med psykologisk
och andra teorier. Hans insatser gav honom Sveriges Riksbanks pris i ekonomisk

vetenskap till Alfred Nobels minne 1977.

Inspirationen bakom teorin

Varifran fick d4 Simon sina banbrytande idéer? Han nimner tva killor i sitt Nobel-
tal. Den f6rsta inspirationen var en bok skriven av en praktiker, nimligen Chester
Barnards 7he Functions of the Executive frain 1938. Barnard hade skrivit sin bok uti-
frin erfarenheter som vd i New Jersey Bell Telephone Company samt som foretags-
ledare i andra privata, ideella och offentliga organisationer. Lat mig citera Simon:

"Barnard foreslog originella teorier, som har stitr emot empiriska tester,
om auktoritetens mekanism i organisationer, och om de motivationsfakro-
rer som gor att de accepterar organisationens mal (den s k inducements-
contributions-teorin), och han bidrog med en realistisk beskrivning av
beslutsfattandet i organisationer, som han sjilv karaktiriserade som
opportunistisk. Alla de referenser som finns till Barnard i Administrative
Behavior, visar pa den stora betydelse som han haft pi mitt tinkande

kring organisationer.” ¢

Citatet 4r intressant. For det forsta visar Simon att denne praktiker Chester Barnard
tagit fram banbrytande teorier. For det andra har dessa teorier visat sig std emot
kritik och tester. For det tredje var praktikerns bok sjilva grundstenen till de idéer
som ledde till Simons enorma framgang. Jag har tidigare berort kunskapsproduk-
tion av typen "Mode 27, d v s att kunskap alltmer sker i samverkan mellan olika
kompetenser och inte bara inom hégskolans virld."”” Simons teorier ir ett bra
exempel pa detta. Manga anser att foretagare och andra utomstéende inte ska




“paverka den akademiska forskningen”, men om malet ir originella forsknings-
resultat kanske denna uppfattning borde omprovas.

Den andra idékillan bakom Simons teori 4r en studie av offentliga rekreations-
anlidggningar i Milwaukee, som han genomférde 1934-35. Dessa anliggningar
handhades av tvd olika aktorer: dels skolstyrelsen, dels "city public works departe-
ment”. Bada dessa huvudmin hade samsyn gillande malen med anliggningarna,
och det fanns inget konkurrensférhallande mellan dem. Anda, och det tyckte
Simon var mirkligt, hade de inte samma uppfattning om vilka typer av insatser
man skulle anvinda budgeten till. Han drog slutsatsen att “intellektuellt sett kunde
de inte”.'”® De kunde inte dverblicka hur olika insatser ledde till olika resultat. De
hade silunda informationsbrist gillande kausala férhallanden mellan olika faktorer.
Det var i detta fall, som jag tolkar det, inte friga om extern information, utan just
information om systemets inre kausala logik.

€n kritisk kommentar

Jag har funderat en hel del 6ver Simons idéer. Forutom min kritik mot att han inte
attackerade problemet med informationssékning (d v s méjligheten att minska osi-
kerheten och 6ka rationaliteten i besluten genom tillf6rsel av ny omvirldsinforma-
tion) har jag funderat 6ver hans och minga andras fokus pa just beslut. Bestdr
ledarskap och verksamhetsutveckling verkligen bara av beslut? Beslut innebir att
man redan forsatt sig i en beslutssituation, d v s det tas for givet, i beslutsteorin, att
nagon vet vad for typ av friga som besluten ska fattas om.

Men verksamhetsutveckling handlar ju om sa mycket mer, t ex att ldta sig
inspireras av impulser som eventuellt leder fram till en viss, inte pa férhand given,
beslutssituation. Omradet méjlighetsidentifiering, som jag beskrivit i tidigare
avsnitt, 4r ett exempel pa perspektiv som inte nédvindigtvis behéver utga frin
beslutsteori.

Slutsatser

Vad kan d& kommunchefer, kommunpolitiker och andra dra for slutsatser fran lit-
teraturen om systematiska jaimforelser, Simons teori och omvirldsanalys? Tre av
flera lirdomar ir:

* Benchmarking 4r viktigt, eftersom det kan stirka fornyelsekraften. En risk ar
emellertid att bortse frin ”nista prakeik”.

* Aktivt intresse f6r omvirldsimpulser 4r en nyckelfaktor for initiering av inno-
vation.

* Kommuner liksom alla andra organisationer ser bara delar av verkligheten, men
skicklig omvirldsanalys kan "borra upp synfiltet”.

Innovativa processer sker inte i ett vacuum. Kommuner som vill stirka sin innova-
tiva forméga maste investera tid och resurser pa att blicka ut i virlden. Men det ir



inte sjilvklart atct kommuner tar vara pi majligheten att systematiske finga in
impulser fran omvirlden. I SOU 2003:90 Innovativa processer drog vi slutsatsen
att “kommunernas omvirldsbevakning och aktiva benchmarking har stora bris-
ter”."”? Kanske 4r just intresset for och kompetensen kring omvirldsfrigor en av de
viktigaste nycklarna till innovation? Kanske ar just intresset f6r omvérlden snarare
dn invirlden det som allra mest kiinnetecknar innovativa kommuner?

Om tillit. experimenterande
och trygghet

Erik Langby i Nacka kommun, som var en av vara fallstudier, understrok vid vart
seminarium i maj 2008 att medarbetarna méste f gora misstag. Det méste finnas
tillit till medarbetarna och de méste kidnna att de far ta egna initiativ. Men, sa han i
samma andetag, man maste forma att lira av misstagen och inte géra om dem.

En ledningsfilosofi som bygger pd att tillita medarbetare att testa saker och gora
misstag maste bygga p4 tillit mellan medarbetare och ledning i bida riktningar.

Tillitens problematik

Det finns en hel del intressant forskning som verifierar kopplingen mellan tillit och
innovation.” Men en varningsflagga bor hissas. Tillit 4r svért att diskutera utan att
firgas av virderingar. I forskningen fors diskussionen under etiketter som institu-
tionell teori, rationalitetsteori, maktteori och teori om organisationers logiker.

Nir det giller kommuner har det genom aren funnits de — tro det eller ¢j — som
vill betrakta den politiska dimensionen av kommunen som ”den innovativa’ medan
den verkstillande delen av kommunen "bara férvintas verkstilla”. Det optimala
enligt detta extrema perspektiv skulle vara att de verkstillande personerna ska agera
likt en betjint pé ett hotell som helt liter sig styras av gisten och som inte sjilv "tar
plats”. Chefer och medarbetarna (d v s tjinsteminnen nir det giller kommuner)
ska i detta extrema perspektiv forutsittas ha full «illit till sina politiker och inte hitta
pa en massa saker pa eget initiativ. Politikernas tillit till tjinsteménnen & andra
sidan handlar om att de ”litar pd att de inte hittar pa en massa vid sidan om att
verkstilla det som de ska verkstilla”.

En annan vinkel, som inte har med politik vs verkstillande att gora, dr foljande:
Ledningens tillit till medarbetare kan ha sin grund i att ledaren vill frigéra medar-
betarnas initiativkraft. Men alla initiativ frin medarbetarna tenderar att stéra
"linjen”, d v s de operativa processerna sisom de drivs av tradition. Frederick Taylor




var pionjir nir det giller att forsoka standardisera och effektivisera processer.'*

I hans virldsbild var medarbetare att betrakta som kuggar i ett maskineri. I detta
paradigm ir sjilva podngen att medarbetare bara arbetar strike enligt en pa forhand
(och frin ovan) given instruktion. Bérjar medarbetaren ta egna initiativ kommer
det att "stora kvalitet och produktivitet”. Det 4r intressant att notera att stora delar
av ocksd den moderna kvalitetslitteraturen bygger pé en idé om standardisering av
processer.

Problemet med detta synsitt 4r att det a) kan uppfattas cyniske, b) bygger pa en
idé om stabil omvirld, c) utgar frin att just nu varande process ir den bista och d)
bygger i regel pa idén att eventuell férindring av processen ska foreslis av ledning-
en. Haller detta i en si forindrlig virld som vi lever i? Haller det 6verhuvudtaget
oavsett vilken tidsanda vi talar om?

Somliga betrakrar alltsi medarbetare som “handlingskraften” och ledningen som
“tankekraften”. Men det perspektivet ir fdga modernt och kan dessutom kritiseras
pa rent logiska grunder: Minniskor ir tinkande varelser och organisationer behéver
ta vara pd alla medarbetares tankekraft. Forskaren Nils Brunson har pa ett lysande
sdtt speglat dessa fragor. Han redigerade en bok i imnet 1986 som fortfarande ir
mycket lisvird."® Sammanfattningsvis 4r medarbetarna — d v s inte bara ledningen
— en viktig killa till att ifragasitta och forbittra processer. Vissa kvalitetsforetag,
som t ex Toyota, brukar till och med gora en poing av att den enskilda medarbeta-
ren uppmanas att hojta till sa fort nigon brist uppdagas. Sedan, skryter foretaget,
arbetar de alltid for att hirleda sjilva grundkillan till problemet. Som 4gare av en
ny Toyota kan jag intyga for lisaren att Toyotas bild av sin fortrafflighet bara delvis
stimmer med verkligheten.

De som finns inom filtet kvalitet brukar kanske inte 4gna kraft at kritik mot
sjalva grundidén som ju dr att processer bor standardiseras. Kvalitetsparadigmet
liksom alla andra paradigm 4r — som Thomas Kuhn visat — svart att se om man sjilv
ir mitt inne i paradigmet.'® Ovan anlade jag som synes en kritisk vinkel pa sjilva
grundidén. Si vem ska man lita pa?

Svaret kanske ir att det finns kopplingar mellan standardisering och fornyelse.
For det forsta kan ju fornyelseprocesser leda fram till koncept som ir virda att
”sikra”. Genom ett kvalitetstinkande kan man alltsa sikerstilla att nagot nytt och
bra verkligen tillimpas pa bista sitt. I detta perspektiv 4r den standardiserade pro-
cessen att betrakta som en effekt av en fornyelseprocess.

For det andra idr fornyelsediskussioner komplicerade och det ar viktigt att definiera
utgangspunkten for att forstd vad man menar med fornyelse. Hir kan kvalitetstin-
kandet ocksa spela en viktig roll. Eller med Birger Erikssons (kanslichef pa Trygghets-
fonden) ord: For att kunna forindra en process dr det viktigt att alla vet hur den
nuvarande processen egentligen ser ut och hur en tinkt framtida process ser ut”.'s*

Alternativet till standardiserade processer ir nigot som kan exemplifieras med
hur socialkontor fungerar. Det 4r inom denna sektor svirt se ndgot monster gillan-
de hur man arbetar — alla socialarbetare jobbar pa sitt speciella sitt. Det kan



méhinda vara bra for flexibilitetens skull men 4 andra sidan 4r det inte sikert att
alla dessa sitt att jobba 4r lika bra givet en viss problemsituation.

En intressant syntes mellan taylorismens kvalitetstinkande och idén om den
enskildes initiativkraft finns i konceptet magert eller resurseffektivt arbetssitt (lean
production). I grunden handlar det om att skapa en kultur dar fokus 4r att minska
sloseri samtidigt som man har kundvirde som ledstjirna.'® Personligen ir jag
kluven inf6r detta koncept. Det beror inte bara pa att foresprakarna for detta kon-
cept forsoker, men inte alltid lyckas, att visa pd skillnaden mellan lean och vad
Taylor och Henry Ford stod f6r. Kanske beror det pé att jag tolkar det som att slut-
produkten i regel betraktas som en given variabel medan fokus sedan ir pa effekti-
viteten givet denna produkt? Hursomhelst rider inget tvivel om att lean production
som filosofi kan gora underverk i de fall dir organisationer gér en massa fel och
priglas av onddigheter och sloseri.

Lat mig nu aterga till grundfragan i detta avsnitt, nimligen tillic. En positiv
approach kring detta star Daisy Saunders f6r. Hon i4r en kunnig person pa omradet
tillika konsult 4t manga amerikanska offentliga organisationer, diribland Nasa, och
hon skriver:

"I en arbetsmiljo som stimulerar dppet kommunikationsklimat, kinner
sig medarbetarna fria att uttrycka dsikter, klagomal och forslag. Denna
[ribet att uttrycka sig dr fundamental for kreativitet och innovation.
Forskning har hela tiden visat att detta oppna kommunikationsklimat
har foljande karaktiristika:

1. Medarbetare uppskattas.

2. Det rider hig nivi av fortroende.

3. Konflikter vilkomnas och hanteras i positiv anda.

5. Medarbetares input ir vilgrundade.

6. Medarbetare dr vilinformerade genom formella kanaler.

7. Aterkoppling sker hela tiden.

Att skapa ett kommunikationsklimat déir medarbetarna kinner sig fria
att uttrycka sina tankar kan vara knepigt, men det dr vil virt modan.” '

Tillit 4r viktigt internt i kommuner men kanske dnnu viktigare nir det handlar om
processer som ir grinsoverskridande mellan olika organisationer. Kommuner ir ju
ofta, som vi berort, involverade i en rad olika samarbeten med andra organisatio-
ner. Forskningen om detta ir inte lika rikhaltig men det finns en del intressant.
Som exempel kan nimnas en studie pd svensk mark publicerad i tidskriften
Human Ecology. De fyra forskarnas huvudpoing ir att det krivs speciella grins-
gangarorganisationer:

"Den lilla flexibla kommunala organisationen Ecomuseum i Kristian-
stads Vattenrike (EKV) i sodra Sverige, har identifierat vinna—vinna-
situationer och fitt bred support och legitimitet for att systematiskt arbeta




med ekosystem som en naturligt integrerad del av mdnga omréiden
inom regionen. Utifrin skicklig navigering genom alla formella politiska
regler har EKV skapat informella sociala nétverk bestiende av lokala
befattningshavare och nyckelpersoner i organisationer pa kommunniva
och higre nivéer. Som en brobryggande organisation har EKV skapat
arenor for fortroendeskapande, kunskapsutveckling, kollektivt lirande,
Jformering av dsikter och problemlisning — allt relaterat till specifika miljo-
[fragor. Ad hoc-projekt skapas allteftersom olika fragor dyker upp och det
gors genom att mobilisera ménniskor frin det sociala nétverket. Vira
resultat visar att den ansats som EKV har, som karaktiriseras av adaptiv
sambantering (comanagement) har okat den sociala kapaciteten att
besvara oforutsedda forindringar. Det har ocksd skapat ett stabilt

utvecklingsspdr i linje mot onskvirt socialekologiskt system.” '’

Se vidare avsnittet om grinséverskridande ledarskap.

Mer om tillitens balvsida
- ett gastspel fréan Thomas Tydén

I teamet bakom denna bok har vi diskuterat en rad problemomraden och f6rsokt
attackera dem fran olika utgingspunkter. Tillitens problematik 4r ett sidant
omrade. Thomas Tydén vid Dalarnas Forskningsrad bidrog med ett resonemang
som jag hir viljer att dterge i princip ordagrant.'®

Tillitens baksida visar sig frimst nir en organisation har utvecklat ett gemen-
samt tinkande, ett tinkande som personalen omfattar och ir trygga med — har tillit
till. Betydelsen av att medarbetarna i den kommunala forvaltningen delar nagra for
verksamheten viktiga virderingar lyfts allt oftare fram i den offentliga debatten. Det
beskrivs i termer som gemensam virdegrund.

Processen med att utveckla en sidan virdegrund i en kommun kan bérja med
att den politiska ledningen formulerar vilka virderingar man ser som viktiga for att
utfora det offentliga dtagandet. Nista steg ir att chefen tillsammans med medarbe-
tarna samtalar om dessa virderingar och om hur dessa kan operationaliseras i den
dagliga verksamheten. Malsdttningen ir att medarbetarna pd djupet ska dela dessa
virderingar s att man har denna gemensamma virdegrund som bas for arbetet.

Forskaren Peter Senge skrev om ldrande organisationer i sin bok 7he fifth discip-
line."® Dir beskriver han vikten av att i ett arbetskollektiv férsoka na fram till nagra
gemensamma bilder som kan tjina som verktyg for det fortsatta arbetet. Senge menar
att en ldrande organisation forutsitter en integrering av fem olika "discipliner”:

* Den f6rsta ir att skapa forutsittningar for att individen ska kunna utveckla en
personlig skicklighet baserad pa erfarenhetskunskap (personal mastery).

* Den andra ir att organisera grupper av medarbetare s att de gemensamt kan
utvecklas utan att hindras av inbordes konkurrens (team learning).



* Det tredje 4r att organisationens medlemmar pa djupet delar en gemensam mal-

sittning (shared visions).

* Det fjirde dr formaga att se utvecklingsprocesser ur ett systemperspektiv (system
thinking).

* Det femte ir att synliggéra och 4ven férindra de mentala modeller som formar
synen pa vir omvirld (mental models).

De ir frimst den tredje disciplinen, “shared visions”, som anknyter till resone-
manget om virdegrund. Senge beskriver i sin bok en rad atgirder som kan vidtagas
for att uppna gemensamma visioner. Gemensamt for alla r betydelsen av att tyd-
ligt formulera dessa visioner och att medarbetarna ir delaktiga i processen med att
identifiera och beskriva visionerna.

Ska de gemensamma visionerna eller den gemensamma virdegrunden omfattas
av medarbetarna krivs det vidare att varje individ tydliggér de egna personliga vir-
deringarna for att kunna relatera dem till de virderingar som organisation ska
omfatta. Det dr ingen ldtt process och stiller stora krav pé att det inom organisatio-
nen finns en 6ppenhet och en tolerans som gor att medarbetarna vagar uttala sina
virderingar.

Grundtanken med att medarbetarna ska dela vissa grundliggande virderingar
syftar till att alla ska gora ett bra jobb. Det finns dock en baksida med gemensamma
virderingar. Det dr den paradox som finns mellan minniskans inneboende drivkraft
att socialisera sig och behovet av (eget) nytinkande och utveckling. Socialisationspro-
cessen 4r en forutsittning fér ménniskans 6verlevnad. Vi méste kunna samarbeta for
att dverleva och darfor har vi lirt oss att socialisera oss, en process ddr vi slipar av vira
egna ytterligheter for att kunna passa in i gruppen. Vi utvecklar gemensamma virde-
ringar och dessa blir det kitt som hiller oss samman i en gemenskap. Det giller ocksa
i en kommun. Men samtidigt innebir detta — av virderingar sammanhallande kitt —
att nya idéer och tankar som ifrégasitter eller till vis del &r motstridiga till dessa
gemensamma virderingar fr mycket svért att vinna gehér.

Inom forskarvirlden kallas dessa fenomen ibland f6r grupptinkande. Det var
sannolikt sociologen William H. Whyte som 1955 myntade begreppet “group

"Ska de gemensamma
visionerna eller den ge-
mensamma vardegrunden
omfattas av medarbetarna
kravs det vidare att varje
individ tydliggor de egna
personliga vérderingarna
for att kunna relatera dem
till de vérderingar som orga-
nisation ska omfatta.”
Foto: Comstock
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think”." Grupper skapar en miljé med stora férvintningar pa en enhetlighet
inom gruppen och avvikare mobbas eller utsitts for andra pétryckningar for att
anpassa sig. Ett klassiskt exempel inom forskningen om groupthink (dokumenterat
och analyserat av Irving Janis) dr den CIA-ledda invasionen av Kuba i Grisbukten
1961."" Information om att Fidel Castro hade ett stort folkligt stod och en armé
med hog moral och motivation att forsvara landet fanns tillginglig men anvindes
inte. Informationen var motstridig till den bild pa socialism/kommunism som var
forhirskande i den amerikanska ledningen. En socialistisk diktator kunde per defi-
nition inte ha folkligt stod enligt det férhirskande grupptinkandet. Trots att infor-
mationen fanns tillginglig anviindes den ¢j och det fér CIA (USA) katastrofala
beslutet att invadera Kuba fattades.

Paradoxen mellan utvecklandet av gemensamma virderingar och forutsittning-
arna for nytinkande kan dock motverkas pa olika sitt. Ett sitt 4r att ledningen
verkar for att fora in oliktdnkande i gruppen — att anstilla personer med olika
erfarenheter. En jimnare konsfordelning pa alla nivier ir ett sitt, en 6kning av
personer med olika etnicitet 4r ett annat sitt. Betydelsen av tolerans for olika syn-
sitt, annorlunda kulturer, klider m m lyfts fram av Richard Florida som en av de
viktigaste forklaringsvariablerna till ekonomisk tillvixt.'**

Ytterligare ett sitt att motverka grupptinkande kan vara att chefen avsitter tid
for samtal ddr mélsiteningen dr ate ifragasitcta det bestdende och pa annat sitt aktive
verka for ppenhet pd arbetsplatsen.'”® En viktig del i ledarskapet dr dirfor att verka
for ate bli ifragasatt, att undvika att omge sig med ja-sigare. Oppenhet, tillit och
tolerans blir nyckelord for framgéng."

Teorier om experimenterande

Den beskrivna filosofin i Nacka och andra innovativa kommuner kan ses som en
form av forsok-och-misstag-filosofi. Begreppet trial and error i sin exakta form dter-
fanns i en killa fran 1806."” Vilka teorier handlar dd om férsok-och-misstag. Det
finns flera.

Den psykologiska vetenskapen var tidigt ute inom detta omrade. Enligt en killa
fran 1570 refererades till psykologiska perspektiv och dir talades i termer av “A
Tryall, experimentum”."® Till skillnad fran att pa forhand kunna tinka ut hur
nagot borde goras, handlar f6rsok och misstag-metoden om att individer mer eller
mindre pd méfa testar ett antal olika sitt for att till slut férhoppningsvis hitta en
metod som fungerar. Psykologerna betraktade detta som en primitiv form av liran-
de, men det kan mycket vil vara slagkraftigt. Inte minst finns ménga fall dir ingen
har 6sningen pé forhand.

Forutom psykologi finns andra teorifilt som spinner pa idén om f6rsok-och-
misstag. Ett exempel ir pedagogiken, med Pierce, Dewey och andra som arbetar
med idén om "learning by doing”.



Man kan till och med relatera sjilvaste Adam Smiths idé om den osynliga
handen till en slags forsok och misstag-teori. P4 marknaden tas stindiga initiativ
och endast de lyckade overlever marknadskrafternas mirkliga krafter.

Evolutionsteori och moderna teorier om experimentella ekonomier kan ocksa
nimnas. Sjilva grunden i evolutionsbiologin ir en slags trial and error-filosofi dir
det 6verlever som dr mest anpassat till omvirldens betingelser. Intressant nog ar den
biologiska teorin starkt paverkad av ekonomisk teori i form av ekonomen Malthus.
S& hir skrev Charles Darwin om sitt livs stora aha-upplevelse (citerad i den sjilvbi-
ografl som hans barnbarn gav ut):

"I oktober 1838 rikade jag av ren slump lisa Malthus bok om popu-
lationer, och eftersom jag genom mina lingvariga observationer av
vixternas och djurens liv och vanor var vil rustad att forst den kamp
Jfor tillvaron som overallt pdgar, slog det mig genast att under dessa
omstindigheter borde vissa gynnsamma varianter bevaras och ogynn-

samma gé under.” "’

Man ska inte dra for langtgiende paralleller mellan biologiska evolutionsteorier och
verksamheters eller personers utveckling pa kortare sikt. Medan gener inte si litt
kan paverkas av den individ som bir dem, kan minniskor péverka mycket annat i
sitt liv. Manniskan 4r inte nddgad att anpassa sig till omgivningen. Hon kan géra
det, men hon kan ocksa anpassa omgivningen till sig sjilv. Dirmed kan minniskan
ocksd péaverka sina framtidsutsikter pa ett helt annat sitt in vad en skoldpadda kan
(jfr diskussionen om North vs Darwin som vi tidigare forde). Oavsett detta 4r idén
om trial and error tillimpbar.

I Sverige och nir det giller innovationsrelaterade teorier har professor Gunnar
Eliasson varit den viktigaste representanten for teorier om den experimentellt orien-
terade ekonomin.'”®

far man alltid experimentera?

Det later sa ritt och klokt att tillata misstag och lira av dem. Men ir det alltid OK
att gora misstag? I vissa ssammanhang méste det man gor bli ritt frin bérjan. Det
kan sta liv pa spel och i manga professionella sammanhang ingér att verkligen gora
ritt direkt. Sjukvarden ir ett exempel. Pi en konferens i slutet av 2008 talade
Magnus Lord, strategichef pd Universitetssjukhuset i Lund, om principen “ritt fran
borjan”. Han har linge diskuterat problemet att patienter inte sillan felbehandlas sa
att komplikationer foljer och leder till "reparationsbehandlingar” och i virsta fall
obotliga men.

Det finns alltsd skil att skilja pa medvetna och omedvetna, liksom legitima och
icke legitima, experimentfilosofier. Sektorn sjukhus ir ett exempel pa hur man sys-
tematiserat experimentens filosofi, genom exempelvis noggrant designade kliniska




prévningar dir vissa fir en viss behandling medan andra far en annan alternativt
ingen behandling.'” Men att som ldkare i tjdnst forhasta beslut och gora ett spon-
tant test eller ogenomtinkt “experiment” 4r en helt annan sak. Pé liknande sitt kan
man dra paralleller till kommunal verksamhet.

Slutsatser s héar langt

Hur kan di en kommun dra nytta av forskningen om experimentella filosofier?
Nigra slutsatser frdn avsnittet ovan ir att:

* Experimenterande ir en viktig del av innovativa kommuners kinnetecken.

* Experimenterande kriver tillit — man maéste kiinna att man végar gora fel.

* Lira av misstag kan vara en nyckel till framging.

Men dartill bor vi tillfoga den viktiga brasklappen att det inte alltid 4r ritt att expe-
rimentera.

Trygghet och forcindringsmotivation
- ett komplicerat stamband

Vi inledde avsnittet ovan med en diskussion kring "Tillitens fordelar och nack-
delar”. Ett begrepp som ir relaterat il tillit dr trygghet. Det kan diskuteras pa
organisatorisk niva, som gjordes inledningsvis, men det kan ocksi diskuteras pa
nitverksnivé eller mer allmin samhillsnivd — lokalt, regionalt och nationellt.

Det talas ofta om att ndden ir uppfinningarnas moder. Ar det alltsa mer nod vi
méste ha for att fa fart pa uppfinningar eller innovation? Fragan synes behéva redas
ut. Spontant vill jag pipeka att extremt mycket néd innebér att ménniskor inte har
krafter kvar att utveckla nigot.

Ett annat vanligt utryck 4r atc hungriga vargar jagar bittre 4n mitta vargar. Men
pa liknande sitt kan vi tilldgga att for hungriga vargar — utmirglade vargar — inte
orkar resa pi sig och innu mindre att jaga. A andra sidan ligger det nog mycket i
att for mitta vargar inte tenderar att vilja jaga. Kanske landar vi i slutsatsen att
minniskor behover en grundliggande trygghet som en plattform fér utveckling,
men att den bor handla om en lagom stor trygghet. Ett grundproblem ir att trygg-
het inte bér tas for givet. Trygghet dr snarare ndgot som maste skapas och sikras
kontinuerligt 6ver tiden.

Trygghet ir en faktor som sannolikt har stor paverkan pd minniskors formaga
savil som vilja att ge sig i kast med innovativa processer. Lt siga att en kommun-
ledning har en vision om att stimulera fram en ny niringslivsgren i kommunen
eller regionen (kanske for att minska risken att trygghetens bas faller samman om
nagon stor befintlig arbetsgivare i kommunen i framtiden ligger ner). I denna situ-
ation maste kommunledningen, for att lyckas, métas av ett positivt engagemang
bade av medarbetare inom kommunen (som arbetar med dessa frigor) och inte



minst en rad aktorer i andra organisationer eller om vi sd vill i kommunens nitverk
(jfr avsnittet om grinsoverskridande ledarskap). Om foretagsledare och andra som
berdrs emellertid inte vill satsa tid och resurser pa den av kommunen féreslagna
visionen kan det bero pa att de inte upplever nigot behov av nagra sidana extraan-
strangningar. Det kan i sin tur bero pa att de kinner sig trygga och antar att trygg-
heten i framtiden inte ir hotad. Men den ka7 vara hotad och dessa personer kanske
inte ser de hotbilder som kommunledningen gor. Férutom trygghet finns alltsa skil
att tala om att minniskor kan kinna en falsk trygghet.

Det kan ocksa finnas exempel pd hur en kommun eller region har faktiska behov
av att initiera utvecklingsinsatser utan att kommun- eller regionledningen inser det-
ta (eller vill” inse detta). I detta fall kan det bero pa att ledningen sjilv upplever
trygghet i nuldgessituationen och inte ser behov av att behova satsa energi pé for-
dndring och fornyelse. Innan vi drar vara slutsatser kan diskussionen utvecklas.

Trygghetens land i modern tid

Huruvida Sverige som land har haft lagom stor trygghet i olika perioder ir en
intressant friga, som bl a diskuteras i den tidigare refererade boken Marknad &
Politik. Dir pekar ledande forskare och experter péa en koppling mellan dels trygg-
het och incitament, dels koppling mellan incitament och utveckling. Bland bokens
forfattare finns Klas Eklund som ar radgivare till EU-kommissionens ordférande,
Lars Nyberg som ir vice riksbankschef, och Staffan Viotti, som ir rddgivare till
Sveriges Riksbank. Det dr forstas intressant att se hur de ser pd Sveriges vilstand
och utveckling.

Som en forklaring till att Sverige tappade s& mycket utvecklingskraft efter
rekordaren 195075 skriver bokens redaktdrer Lars Hultkrantz och Hans Tson
Soderstrom:

"Hoga skatter, minskad lonespridning, utbyggda trygghetssystem, reglering
av kreditmarknaden, skydd mot konkurrens och subventioner ansigs ha

[forsvagat incitamenten till forindring.” **°

Om vi avgrinsar oss till frigan om entreprendrskap och innovation i foretag, finns
ett monster som aterknyter till den diskussion jag forde i avsnittet “Globalisering i
ett tvatusendrigt perspektiv’. Inte ett enda av Sveriges storsta foretag ar 2000 hade
grundats efter 1970. De flesta hade grundats 1891-1913. Det kan jimf6ras med
USA dir flera av de storsta foretagen grundades efter 1980.2°" Mycket talar for att
Sveriges vilstind idag bygger pd gamla lagrar. De stora historiska framgingarna i
det svenska samhillet hade i sin tur sin grund i hungern efter ekonomisk utveck-
ling. Denna hunger bidrog sannolikt till den energi som banade vig for fantastiska
verksamheter i form av industriféretag som blev globala ledare inom sin bransch.
Hungern var ocksa grunden till skapandet av det samhille som vann virldsrykte
under namnet svenska modellen.




1967 var hoéjdpunkten pa de
sa kallade rekordéren. Den
svenska industrin hade haft
goda ar och samhallsrefor-
merna var stora och manga.
Sedan krigets slut hade
landet infort hoga folkpen-
sioner, allman sjukforsakring,
barnbidrag och mycket
annat. Optimismen var
enorm. Sverige var ett folk-
hem dnda in i benmargen.
Inom musiken gick aret till
historien som "the summer
of love”. Allt fler familjer
skaffade sommarhus eller
husvagn. Charterresor till
Mallorca slog igenom. Det
var framstegens tid - de tek-
niska, sociala och kulturella
framstegens tid.

Bilden: Den lyckliga familjen
vid frukostbordet, mitt under
folkhemmets glansdagar, i
mitten av 60-talet.

Foto: Karl Erik Granath,
Nordiska museets arkiv
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Entreprendrskapsforskningen har visat att incitamenten for att starta ny verksamhet

kan handla om savil piskor som mordtter. Det sistndimnda kallas méjlighetsbaserat
entreprendrskap, medan det férstnimnda kallas nédvindighetsdrivet entreprenér-
skap.*> Majligheter rider det nog ingen storre brist pA men kanske har inte sd manga
i Sverige gett sig i kast med entreprendrskap p g a att de inte ser ndgon annan vig.

I boken Trygghetsnarkomanernas land hivdade David Eberhardt, overlikare inom
psykiatrin, att det svenska samhillet utvecklats till ett overbeskyddarsamhille dir
myndigheter och var kultur hela tiden strivar efter att minska risker.”*® Lat oss se
lite ndrmare pa denna fraga.



I artikeln "Littjans lov” skrev Bertrand Russell 1932 att ménniskor borde ta mak-
ten Gver sin tid. Ekonomiska framsteg borde ses som ett medel, inte ett mal. Medan
ménga trodde att maskinerna, motorn i den industriella revolutionen, skulle spara
tid 4t ménniskor blev det tvirt om. Han skrev: "Fram till nu har vi varit lika energi-
fulla som f6re maskinernas tidevarv. Detta har varit oklokt av oss. Men det finns
ingen anledning for oss att fortsitta pd detta site.”?*

Under de senaste 20 dren kan man se ett monster, vil beskrivet av Karin Johan-
nisson, professor i idé- och lirdomshistoria vid Uppsala universitet.””> Samhillet
har férindrats och minniskorna med det. Men alla hinger inte med i svingarna
lika snabbt eller problemfritt. Var moderna virld har, som Johannisson visat, histo-
riska paralleller. Den dramatiska omvandlingen under 1800-talets andra hilft hand-
lade om inflytning fran land till stad, industrialisering, styrning via klockan snarare
in solen, nya snabba informationsfloden m m Under denna tid blev dveranstring-
ning en vanlig diagnos frin likarnas sida. Man antog att uttréttade manniskor var
en logisk f6ljd av det moderna samhillets framfart. Det finns grinser f6r manni-
skors formaga och ork. Framstegen har ett pris.

Under 1980-talet blossade samma fenomen upp igen, men nu under nya namn.
Christina Maslach skrev boken Utbrind som publicerades 1982. En rad bocker
foljde. Lakare rapporterade om en mirklig sjukdom sommaren 1987 som sades ha
sitt epicentrum i Lake Tahoe-distriktet i Nevada. Forst kallades sjukdomen for
yuppiesjukan (yuppie stod for young, urban and professional), men snart fick den
finare namn: kroniskt trotthetssyndrom eller utbrindhet.

Johannisson skriver att en tolkning av sjukdomens orsaker var "en prestations-,
kontroll- och tempohetsad kultur priglad av allt mer anorektiska arbetsorganisa-
tioner dir allt firre ska gora allt mer”. Denna nya virld stod i kontrast till en mer
trog, stabil och trygg virld. Nu gillde "en neurotisk férindringskult, maniska
foretagskulturer och korta projektanstillningar. De individuella prestationerna
pressas for att kontrakten ska fornyas.” Alla klarade inte omstéllningen. Hon
sammanfattar: "Aldrig har ett sjukdomstillstand sd 6ppet kopplats samman med
samhillet sjilve.”2¢

Det fanns dock de som menade att orsaken till de galopperande sjukskrivning-
arna under 1980-talet relaterade till utbrindhet i grunden handlade om ”drém-
men om den arbetsfria inkomsten, om en narcissistisk kultur som séker njutning-
en — inte anstringningen — och som betraktar sjuketiketten som en vig att undfly
kraven.”?"”

Utbrindhet kom sammanfattningsvis att bli ett signum {6r 1980-talet och bérjan
av 1990-talet. Alternativet till jake, stress och prestationskrav var att stressa av. At
stinga av mobilen blev ett vanligt rid. Ar 1993 kom boken Alska dig sjilv av den
amerikanske psykologen Wayne Dyer ut p svenska. Ar 2002 publicerades boken
Tio tankar om tid av Bodil Jénsson. Det var viktigt att fa ta det lugnt och inte kriva
av sig sjilv exempelvis att man ska svara snabbt pa alla mail. Jénsson skriver exem-




pelvis "Det kan vil inte vara sa att vi har s brattom med att ha brattom att vi inte
hinner med nagot annat?* Samma ar kom Owe Wikstrom ut med boken Lingsam-
hetens lov. Den silde 6ver 150 000 exemplar i Sverige och 6versattes till dtta
sprak.”” Det var populirt att i lugn och ro shoppa pa nya kdpcenter. Att ga pa
gymmet var en sjilvklarhet for manga under 2000-talets f6rsta decennium. Vi skul-
le ocksa njuta av nya hemmabioanliggningen och 40-tummaren pa viggen. Slow
food och slow cities uppmirksammades. I en kind ort i Dalarna erbjéds kurser i
konsten att bara vara:

"Den hir fyradagarskursen dr for dig som lingtar efter att oppna dorren
till ditt inve. Stress, utbrindhet och relationsproblem beror oftast pa att vi
har glomt bort oss sjilva och lever for att vara duktiga, bli omtyckta och
tillfredsstilla andra ménniskors behov.”**

Att gd pa spa eller dka pé en retreat var ocksa ndgot som var minniska borde ha
ritt till. Dagens Industri lanserade en ny weekendbilaga kallad Di-Ego. Steffo
Térnqvist gjorde en tv-serie kallad ”Steffos lustjakt” och skrev bocker om konsten
att njuta av livet. Han har titulerat sig "njutningsapostel”. I boken Njut! En bok
om smd saker som gor livet stort finns hans programforklaring: "Livet ir for kort
for att slarvas bort. Livet dr exempelvis for kort f6r att bara idta gott pa fredagar,
bara ilska pa 16rdagar, roka illaluktande cigarrer och att undvika ’bollifiering” av
popcornen framfor visternfilmen.” Hur ska man di sammanfatta denna trend?
Kanske ir det lingsamhetens lov minniskor soker? Att bejaka littjan dr ocksa en
rod trad.

Alla instammer inte

Men sociologen Ingalill Eriksson hivdade i en bok fran 2006 att Sverige maste
dndra dessa virderingar for att kunna klara framtidens utmaningar.”’* Hon sagar
”latmanstrenden”, som en journalist uttryckte det. Hennes budskap var att vi beho-
ver dterta fokus pa arbete och anstringning. Speciellt, menar hon, maste vi utveckla
var férméga att klara komplexitet och forindring. Kaoskompetens var nyckelordet.
Ett skl 4r att den virld vi lever i krdver det, om man inte ska dventyra vilfirden.
Men hon diskuterar ocksd saken i etiskt perspektiv. Det 4r, menar hon, orittvist,
nir A har det bra och tar det lugnt medan B far slita hund och tar ansvar f6r verk-
samheters utveckling.

Den uppblossade finanskrisen under hsten 2008 jimte andra signaler om lag-
konjunktur gjorde att mianniskor mer bérjade fokusera pa att se om sitt och sin
arbetsgivares ekonomiska hus. I oktober 2008 varslades nira 20 000 personer om
uppsigning och manaden direfter varslades ytterligare lika minga. Signalerna var
dystra men blandades med olika typer av f6rsok till stimulanspaket fran regeringen
i Sverige, precis som i manga andra linder. Mdnga bedémare menade att just denna
lagkonjunktur var speciell sitillvida att det finansiella systemet hade kollapsat pa ett



sitt som aldrig forut skett. Framtiden fir utvisa om det handlar om en vanlig lig-
konjunktur eller om nagot nytt och artskilt fenomen.

Anstdllningstryggheten och innovativt beteende

Nigra ord b6r nimnas om anstillningstrygghet. Det 4r inte ovanligt att anstill-
ningstrygghet utpekas som ett problem eller hinder for ”strukturomvandling” eller
fornyelse i niringslivet och offentlig sektor. Ett exempel ir grafikerna som i datorns
barndomsir inte alltid sag positivt pé att bidra till att infora den nya digitala tryck-
tekniken. De var — med all ritt — ridda for att deras kompetens inte lingre skulle
vara lika mycket vird, och i vissa fall for att helt sonika bli av med jobbet. Somliga
menar — men det dr dock omtvistat — att ordet sabotage, uppstod sedan industriar-
betare i Frankrike slingde in sina triskor (szbor pa franska) i de nyanskaffade
mekaniska vivstolarna for att pa det sittet protestera mot att “maskinerna kommer
ta over vara jobb”.

Men frigan ir, som vetenskapsjournalisten Mats Utbult visat, komplicerad. En
organisation dir medarbetarna upplever otrygghet ir inte en mylla dir man kan
forvinta sig att minniskor siger vad de tycker och agerar rationellt for verksamhe-
tens bista. Om det finns risk for personligt negativa konsekvenser — kanske risk for
att bli av med jobbet — kan man férmoda att minniskor stryker ledningen medhars
dven nir de innerst inne tycker att nigot annat 4n det som gors borde goras. Detta
ir simsta mojliga kulturella mylla for innovativa processer. I trygga organisationer &
andra sidan kan minniskor forvintas vara mer frimodiga. Jimfor vad vi skrivit hir
om tidigare nimnda Hirschmans teori om betydelsen av "voice”.

Nagra slutsatser kring trygghet

Vad kan vi d4 lira av denna inte alldeles enkla diskussion? Midnniskors mentala
kartor kan se olika ut och det paverkar beteendet som i sin tur paverkar hur hela
regioner utvecklas. Ska man utveckla kommuner eller regioner méiste man ibland
fokusera pa att forsoka férindra minniskors mentala bilder. Det hér till saken att
minniskors tankar r relaterade till realiteter i tillvaron. Att ta det lugnt och stres-
sa av kan vara riskfyllt om foretaget man jobbar pa verkar i mérdande internatio-
nell konkurrens och ir pé vig att tappa sin konkurrenskraft, som t ex fallet
Volvo och Saab under 2008 och 2009. Sverige kan inte paverka den internatio-
nella arenan som landet numera ir sd sammanflitat med. Vi 4r tvingade att for-
halla oss till vad som hinder i omvirlden. Det gér inte att tinka bort verklighetens
realiteter.

Mirkligt nog tycks det finnas personer med hoga positioner som trots uppenbara
problem inte verkar beréras. De verkar vara invaggade i en falsk trygghet. Ménga
forvanades av att Saabs vd Jan-Ake Johnsson dppet i media inte visade sig sirskilt
berdrd trots att det tidigare samma dag blivit kint att Saabs dgare var konkurshotad,




att Saab var till salu, att forsiljningen av Saab-bilar tvirstannat. Nir en reporter pi
SVT Aktuellt fraigade om han sov gott om natten svarade han med ett leende att
han visst gjorde det. Sveriges Radio stillde i ett program direfter en relevant friga:
"I vilken verklighet lever saabchefen?”*'! I januari 2009 intervjuades General
Motors vice ordférande Bob Lutz under missan i Detroit och han sa da att "Saab
har varit en finansiell katastrof. De har bara gjort vinst ett ar av de 20 ar som GM
gt Saab.” Men inte ens detta verkade Saabs chef bry sig om. Han sa, enligt jour-
nalisten pa Svenska Dagbladet, som en kommentar till Lutz: ”Jag vet inte hur han
kom fram till den slutsatsen. Vi har en affirsmodell som ska gora oss lonsamma.
Marknaden fortsitter inte att vara dilig hur linge som helst.”*'* Att pa detta sitt
syns leva i drommarnas land samtidigt som man skyller ett uppenbart misslyckan-
de pd andra ("marknaden”) ir troligen ingen anda som leder till stora anstring-
ningar och innovativ fornyelse nir det giller exempelvis omradena marknadsana-
lys, kvalitetsarbete eller produktionsrationalisering.

P4 liknande sitt var det ménga som blev forundrade nir Volvos personaldirektor
Bjorn Sillstrom den 8 oktober 2008, samma dag som féretaget varslat ytterligare
3 300 personer och krisen i féretaget var l6psedlar, svarade foljande pé frigan ”Vad
ar det for fel pd Volvo?” Mitt bland hundratals oroliga och fortvivlade Volvoarbeta-
re och mitt under direktsindning svarade han med bestimd rost: "Det ir inget fel
pa Volvo”.

Syftet var hir inte att diskutera Saabs vd eller Volvos personalchef. Syftet var att
visa hur olika minniskor formar sina tankar olika och hur trygga en del verkar kiin-
na sig trots uppenbara hot och problem, d v s trots uppenbar otrygghet. Jag skriver
detta ocksd med beaktande av idén att grunden till innovation ofta ir insikt om
problem. Har man ingen insikt om problemet lir man heller inte styra in tankar
och handlingskraft mot innovativa processer som kan 16sa problemet. Det giller i
ndringslivet och det giller kommuner.

Ett speciellt dilemma 4r att kommuner (liksom foretag) girna vill framstilla sin
kommun i positiv dager f6r medborgare och omvirlden. Men det kan ge signalen
till medarbetarna, politiker och medborgare att allt 4r s bra redan och att ytterliga-
re ambition och anstringning inte behdvs. Detta dilemma ska vi se lite ndrmare pa
i ndsta avsnictt.

Vi landar i tre slutsatser. For det forsta ér trygghet inte ndgot som bara finns
automatiskt, utan snarare nigot som maste skapas. Liksom det sigs att demokratin
mdste "atererdvras varje dag” méste minniskor sikerstilla framtida trygghet genom
att iscensitta handlingar ”i god tid innan framtiden infinner sig” (framsynthet).

For det andra dr olika aktérers nuvarande faktiska och upplevda trygghet viktiga
faktorer som paverkar bendgenheten att 4gna energi dt egna eller andras utveck-
lingsinitiativ.

For det tredje kan det i vissa fall vara limpligt att forséka paverka andra minni-
skors trygghet, eller bild av tryggheten, om man vill driva igenom ndgot som andra
till en borjan inte tycker sig se behovet av.



Den sistnimnda lirdomen ir viktig. Manga av dem som professionellt har
arbetat med s k regionala framsynsprocesser vittnar om att nyckeln till framgang
ir den grundliggande motivationen till framtidsarbete hos nyckelaktdrer i det
aktuella sammanhanget. Ett exempel: Liam Downey, professor vid National Uni-
versity of Ireland, ledde en framsynsprocess inom livsmedelsomradet. Forst fick
han inte nigot engagemang frin nyckelpersoner i regionen. Downey séig ett
behov av att vinda en negativ trend, men andra tycktes alltsd inte se samma
behov. Men han bérjade da rita grafer pa "hur liget kommer vara om tio r om
den nuvarande trenden héller i sig”. Framtidsbilden som framtonade var nira nog
ett katastrofscenario. Forst nir den bilden bérjade fluktuera i dagspress (han
planterade detta) och kritiska blickar borjade riktas mot ”de ansvariga” vaknade
politiker och en rad andra. Resultatet blev en lyckad framsynsprocess som senare
kom att bilda ménsterexempel inom EU. *'?

Berattelsen som verktyg

Av fallstudierna framkom att ledande politiker och tjinstemin i kommunerna
medvetet och skickligt arbetar med historieberittande om kommunen och dess
utveckling. En typisk berittelse bestir av tre komponenter: Har var vi. Hir dr vi

214 De inspirerar sivil medarbetare som omvirldsaktdrer (inklusi-

nu. Hit vill vi ga.
ve medborgarna i kommunen) med sina berittelser. Kanske 4r deras berittelser och
berittarformaga et lika viktigt styrmedel som budgetar?

"Man kan ha lysande idéer, men kan man inte gora dem tydliga, har man ingen
nytta av dem”, sa Lee lacocca. Han vet vad han talar om — han forvandlade Chrys-
ler fran grunden under 1980-talet och gjorde det mycket framgingsrike. Att gora
idéer tydliga och 6vertyga andra om dem ir helt klart strategiska frmagor om man
vill bedriva férindring och férnyelse.

Speciellt intressant for oss 4r historieberittandet i kombination med ledarskap.
Efter att ha gjort en studie av historieberittande i ett stort globalt foretag konstate-

rar en forskare:

"Resultatet hir illustrerar att historieberittande var starkt forknippat med
organisatoriskt engagemang. Det indikerar ocksi att beriittelser fortsitter
att spela en betydelsefull roll nir det giller att uttrycka virderingar och

komplexa budskap over organisationsgrinser.” *"

Med historieberittande avses hir frimst nir minniskor berittar livs levande snarare
dn exempelvis via information pd hemsidor. Det som avses associerar ocksa till s k
narratives, d v s berittelser innehallande detaljer som kryddar en berittelses mer




generella tema eller roda trad. Historieberittande kan betraktas som motsats till
abstrakt tinkande och talande. Historieberittande skapar engagemang och fir min-
niskor att medverka. Historieberittande 4r ett medel for att f& minniskor att ta ett
stort steg ndr det giller att forsta hur en organisation, ett sambhille eller ett kom-
plext system kan forindras.”*'® En historieberittare ir i detta perspektiv en forind-
ringsagent som anvinder sin berittarkonst for att stimulera forindring och i vissa
fall till innovation.

Historieberattandels
historiska rotter

”De senaste aren har det talats mycket om storytelling”. S inleds presentationen
av en bok.?'” Bocker i dmnet ir det inte ont om.?" Somliga antyder som fram-
gatt att historieberdttande 4r ett helt nytt fenomen relaterat till upplevelsesamhil-
let.?" Sirskilt nytt dr det emellertid inte. Berdttandets konst dr urgammal och si
dven forskning om berittandets konst. Sofisterna i Grekland under 400-talet f Kr
var pionjirer nir det giller att systematiskt studera konsten att tala och betrakta-
de det som ett eget kompetensomride. Sdlunda diskuterade Protagoras argumen-
tationskonst medan Gorgias mer fokuserade pa sprikets konstnirliga uttryck.

Aristoteles fordjupade analysen genom bade sin bok Retoriken och delvis genom
Poetiken.?® Aven om det finns modern forskning i imnet finns skl att hir spegla
Aristoteles tankar eftersom de ir grundliggande ocksa fér minga moderna
modeller i imnet. Aristoteles, liksom dven Platon i sin dialog Gorgias, funderade
kring det intressanta i att retorik inte ir kopplat till ndgot speciellt sakomrade
och inte heller till nigon speciell konstform. Retoriken 4r alltsd ett alldeles eget
kompetensomrade som kan appliceras pa alla vetenskaper och alla praktiska sam-
manhang.

En retorikers kunskap handlar om att se vad som kan 6vertyga andra inom
ramen for ett antal givna premisser.”?! Retorik fanns fore Aristoteles skrifter i
imnet, men han menade att tidigare retorikexperter tryckte fér mycket pa kon-
sten att dramatisera. I stillet ansig han att effektiv retorik i grunden handlar om
bevisforing. Dirfér bor man fokusera pd att fa folk att acceptera en bevisforing.

Kirnan i Aristoteles analys nir det giller retoriken ir att en beridttare inte bara
behover en berittelse, d v s nagot att beritta om, eller zanke som han kallade det.
Berittaren behover ocksé siga det pa rite sdte for att intressera och overtyga
andra, eller med hans ord siga det med #izz stil. Omvint kan man siga att en
berittare inte bara maste kunna siga saker pa ett bra sitt, det maste ocksa finnas

nagot intressant att applicera sin berdttarkonst pa. Resultatet av f6rsok att dverty
ga ndgon beror enligt Aristoteles pd tre faktorer, inom ramen for att det finns

nagot att berdtta om: Det forsta som avgor saken dr karaktiren pi den person som
berdttar — och det inkluderar dennes trovirdighet. Det andra ir Jssnarens kinslo-



liv och tankar. Det tredje ir argumentationen i sig sjilv, eller logos for att anvinda
Aristoteles ord.

Mer modern forskning

En annan person med relevans for att forsta historieberittande ar litteraturforskaren
Kenneth Burke.?”* Spriket ir for honom symboliska handlingar som mer 4n nigot
paverkar bide oss sjilva och andra. Hans grundidé som slog igenom under 1960-
talet tolkar jag som att hela livet kan betraktas som en teater och att vi alla star pa
scen. Vi bygger upp vart tinkande genom att ta till oss andras skddespel (som han
kallade "orientations” eller “ideologies”). Dessa referensramar kan vara motsigande
men sammantaget bygger de upp fundamentet pa vilket vi skapar vér forstielse for
saker och ting, virt meningsskapande och inte minst styr det véra handlingar. Sym-
boler och symbolik stér i fokus f6r hans teorier.

I modern tid finns ménga forskare som béde forskar om och ivrigt foresprikar
historieberittande och retorik. Vad 4r da skillnaden mellan historieberittande och
retorik? Retoriken handlar om att 6vertyga genom talekonst, eller med Aristoteles
ord, "konsten att vad det dn giller finna det som ir bist dgnat att dvertyga”.?>
Historieberittande i story telling-litteraturen  andra sidan kan forvisso handla om
mdinga sammanhang, men det avser i regel lingre sammanhingande berittelser om
utvecklingen av en viss plats eller verksamhet. Syftet ir i regel marknadsforing av
nagot, kanske platsen eller verksamheten men inte sillan en idé om vad som maste
goras framover. Malgruppen kan vara medarbetare (historieberittande som ledar-
skap), intressenter eller potentiella kunder i vid mening.

Vissa forskare utgar fran att historieberittande handlar om myter, fiktion och
dréommar.?** Andra utgdr fran att historieberittande ska bygga pa en sann bak-
grund. En blandning mellan fiktion och verklighet 4r inte ovanligt — skonmaélning
och tillrittaldgganden dr vilbekanta fenomen. Historiskt ska vi inte heller glomma
att historieberittande som konstform har bidragit till att formedla kunskap.

Slutsatser

Vilka budskap av praktisk betydelse kan vi da hirleda fran forskningen inom detta

omrade?

* Historieberittande kan vara en nyckelfaktor for att aktivera omvirlden i en viss
riktning.

* Historieberittandet kan ocksa stirka den interna kulturen.

* Historieberittande ir nistan alltid en mix av sanning och dike.

Politiker och chefer i kommuner som vill stirka sin framging med innovativa stra-
tegier har anledning att inspireras av de kommuner som studerats (samt av forsk-
ningen) for att stirka sin kompetens inom omradet historieberittande, bade for att
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motivera minniskor och for att stirka kommunens attraktionskraft. Dock far man
inte gldmma att historieberittande kriver en intressant historia som for lingsiktig
trovirdighets skull bér ha verklighetsférankring. En nyckel till framgéng 4r inte
bara att sjéilv idka historieberittande. Minst lika viktigt 4r att sprida sin historia si
att andra i sin tur berdttar den — det giller medarbetarna men ocksa aktorer i
omvirlden.””

Avslutningsvis ir imnet “genom berittelsen” eller “storytelling” lite tveeggat. A
ena sidan finns en otrolig kraft i berittelser som verktyg for visionsarbete och
utveckling i kommuner och regioner. A andra sidan finns tvi risker. Den ena ir att
historieberittandet kan 6verga till "hjirntvitt”, d v s att en historia blir si helig att
den inte ifragasitts eller att det inte diskuteras alternativa berittelser. Den andra ris-
ken ir att kommuner eller regioner fastnar i sin historia s till den milda grad att
den bildar skygglappar for verklighetens forindrade villkor. Det finns salunda en
fara i form av cementering av gamla virderingar, gamla metoder och gamla priori-
teringar som inte lingre 4r limpliga.?*

Kunskaprsgrunder
for innovativa processer

Forindring och innovation inom exempelvis kommuner kriver kunskap. Men
vilken sort? Thomas Tydén och Sara Bliicher har en definition av kompetens, dir de
ocksd viger in sddant som engagemang och vilja. Denna definition hirledde de frin
en serie seminarier dir bland andra professor Per-Erik Ellstrom (vid Centrum f6r
Minniska, Teknik och Organisation vid Linkopings universitet) medverkade. De
sammanfattade:

"Kompetens kan betraktas som en individs potentiella handlingsformaga.
Nirmare bestimt formdgan att framgingsrikt (enligt egna eller andras
kriterier) kunna utfora ett visst arbete eller ett ledarskap. Kompetens ir
med andra ord nigot annat én det som vi vanligen avser med kunskaper.
Inom begreppet kompetens inryms bland andra manuella fardigheter,
kunskaper och intellektuella fardigheter, viliemdssiga och kinslomdssiga
handlingsforussitmingar (till exempel engagemang, vissa virderingar etc),
personlighetsmdssiga forutsitiningar, sociala fardigheter (till exempel sam-

arbets-, ledarskaps- och kommunikationsformaga).”**’

Kompetens kan alltsa ses som formégan att handla och inbegriper inte bara kunskap
utan ocksa praktisk forméga, vilja m m. Handlingar kan vara av olika slag. I boken



Ledarskap i kommuner ssmmanfattar Mats Utbult olika typer av handlingar som
brukar diskuteras i forskningen om lirande: 1) Reflekterande handlande, 2) Kun-
skapsbaserat handlande, 3) Regelbaserat handlande samt 4) Rutiniserat handlande.??®
Diskussionen bygger i hog grad pé forskarna Lennart Lennerl6f, Thomas Thydén och
Per-Erik Ellstrom. Den sistnimnde skiljer mellan reproduktivt respektive utvecklings-
inrikeat lirande. Sa hir beskrev han begreppsparet pd en konferens 2004:

”Det reproduktiva lirandet har klara tydliga mal, som standardisering av
produktionen, ett vildigt starkt konsensustinkande, fokus pa jamlikheten
o s v. Detta lirande dr ofta inviktat mot bemistring, det vill siga pd art
hantera wppkommande problem i arbetet. Det utvecklingsinriktade liran-
det dr mer inriktat pa ett ifrdgasittande av sakernas tillstand. Det giiller
att forma lirande miljoer och ha pedagogiska arrangemang som ser till att
végskdlarna mellan dessa bida viger nigorlunda jime.” **

Under en konferens vid Milardalens hogskola 2007 sammanfattade Ellstrom nagra
utvecklingslinjer inom omradet lirande i arbetslivet. Under 1960-talet var fokus pa
analys av olika minniskors begévningar, och tester for bedomning av kandidater
vid rekrytering stod i fokus. Nista tema var analyser av vilka utbildningsbehov som
fordras i olika verksamheter. Direfter, menade Ellstrom, kom temat personalutbild-
ning och kompetensutveckling in i bilden. Ytterligare ett tema kom att bli ledar-
skapsutbildning. Senare kom gruppdynamik mer i fokus. En typisk fraga var vad
som hinder med kompetensteam om man gor en viss organisatorisk forindring.
Det sjdtte temat i forskningen handlade om hur minniskor upplever utbildning
och arbete — och vilka attityder de har till det. Det sjunde temat var informellt
lirande, d v s det lirande som sker i milj6er utan att det handar om formella kurser
eller andra utbildningsinsatser. Under senare dr har frigor om individers vs organi-
sationers lirande hamnat i blickpunkten liksom lirande i olika ndtverk (som t ex
innovationssystem).*

Den som vill f en kompletterande bild av frigorna har alla skl att lisa Len-
nart Lennerlofs bok Mirr arbetsliv. En rekonstruerad forskningshistoria. Boken
handlar om svensk arbetslivsforskning i ett historiskt perspektiv. Mycket kretsar
kring teman som kompetensfragor i ligen dir organisationer drar ner sin verk-
samhet, teknikutvecklingens paverkan pa arbetslivet och inte minst hans intres-
santa idé om inlird hjilploshet. Efter att han sammanfattat alla sina erfarenheter
av arbetslivsforskning mynnar han ut i slutsatsen att det r dags for ett paradigm-
skifte. Han skriver:

"Vi tycks genomgdende utgi frin, att ibland lir vi, ibland inte. Der giiller,
sdgs det, att fi méanniskan att borja lira sig. Men si vitt jag forstdr dr denna
dikotomi, denna uppdelning i att lira och att icke-lira, i grunden fel.” %'

Lennerlofs poing ir att tiden nu verkligen 4r kommen f6r att inse behovet av stin-
dig kunskapsutveckling och stindigt lirande. For att vara mer precis: Lennerlof




menar att vi méste inse att stindigt lirande alltid varit viktigt f6r minniskor, men
att vi haft en period under 1900-talet fram till idag da vi i hog grad forknippat
lirande frimst med formella utbildningsperioder eller -insatser.

Men vilken kunskap 4r di viktig att l4ra in? Lat oss nu gora en liten resa i forsk-
ningen kring kunskapsgrunder.

Aristoteles kunskapsgrunder

Inom ramen f6r olika kunskapsomraden, kan man i linje med Aristoteles analys av
kunskap skilja mellan episteme, techne och fronesis.”?> Med episteme avsig Aristo-
teles teoretisk kunskap, och den var av sidan karaktir att den kunde formuleras
med ord och litt verforas fran person till person genom exempelvis bocker. Episte-
me handlade om kunskap av sidan art att man har god grund f6r den och att den
ir entydig, d v s inte kan vara foremal f6r olika nyanser eller tolkningar. Det var
den fornuftiga kunskapen, och den var bevisbar.

Techne & andra sidan handlar om praktiska och konstnirliga kunskaper, t ex for-
mdgan att starta pa en vattenskida frin bryggan, spela gitarr eller ligga gatsten i
monster. Sidan kunskap kan inte formedlas enkelt genom bocker, utan méste tri-
nas in och/eller bygga pi kombination med genetisk fallenhet. Ocksa nir det giller
att driva och utveckla kommuner pa strategisk niva finns praktiska kunskaper som
inte kan ldras in genom att ldsa teoretiska kurser pd en hogskola. Rekryteringar, for-
handlingar och konflikthantering kanske 4r sidana exempel.

Men vad var da fronesis? Jo det handlade om en slags f6rméga att identifiera
problem och forstd vilka typer av losningar eller insatser som behéver goras i ett
visst sammanhang. Man skulle kanske kunna kalla denna kunskapsgrund for klok-
hetskunskap, vishet eller férstindskunskap. Den kunskapstypen relaterar inte bara
till klokhet utan ocks till "livserfarenhet”.?* Med klokhet avsag Aristoteles sidant
som gor gott for minniskor. Med klokhet avsig han ocksd frigan om att bestim-
ma en riktning eller ett mal, d v s fronesis har med kloka handlingar att gora.
Bengt Lennartsson vid Linkdpings universitet har kallat den f6r politisk kunskap.
Han skriver:

"Men formdgan att finna svar pa nya frigor och losningar pa nya pro-
blem dr idag mer betydelsefull in formdgan att komma ihdg innehaill
frin lirobocker. Fronesis dr den politiska kunskapen, det handlar om
[formdgan att forstd och tolka en situation och besluta om limpliga
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handlingar.

Kommuners kunskapsbas

Innovativa processer i kommunal kontext kriver inte bara vare sig praktisk eller
teoretisk kunskap. Det kriver ocksd klokhetskunskap, eller fronesis med Aristoteles
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Att lagga gatsten ar en praktisk konst — techne - som svarligen kan laras in genom att ldsa teorier om det.
Foto: Per Frankelius

terminologi. Det kan handla om insikten i att nigot miste goras, t ex att ett kon-
serthus nog behover byggas for att stirka framtidstron och stoltheten hos medbor-
garna (som i fallet Vara), eller att staden nog ir ritta platsen for en handelsplats i en
svensk-finsk region (som i fallet Haparanda). Den som bir pd sidan kunskapsinsikt
behéver inte samtidigt kunna konserthusomridet eller handelsplatsomradet vare sig
teoretiskt eller praktiskt. Kunskapen hos personen som far och formedlar insikten i
friga handlar om négot annat och det var detta som Aristoteles kallade fronesis.

Kommuner drivs av ett samspel mellan politik och tjanstemin. Politik handlar
— eller borde handla om — idéer och visioner mer 4n genomférande i praktiken.
Enligt Stig Montin kan politik definieras som "att definiera problem, behov och
utmaningar i samhillet och driva dessa vidare in i en politisk beslutsprocess som
resulterar i en legitim resursférdelning”.?* Sjilv anser jag att férdelning endast bor-
de vara ett av tva politiska mél. Intikesstrategier och resursanskaffning borde vara
lika viktigt. Det finns dock skil att anta att den politiska sidans kunskap inte 4r av
detaljkaraktir och ligger nira fronesis.

Tjinstemannakunskapen ligger mer at det praktiska, men inom ramen f6r tjins-
temannasidan krivs forstas flera typer av kunskap. En liten kommun kanske kriver
mer praktisk kunskap frain kommunchefen.

Kommuner fungerar bittre om samspelet mellan politik och tjanstemin fungerar
vil. Det ir troligen delvis en friga om personkemi. Om kopplingar mellan birare
av olika kunskapstyper som kompletterar varandra kunskapsmassigt, har jag dock
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inte hittat mycket i forskningslitteraturen. I projektet Virdeskapande méten, for-
sokte jag till sammans med 14 forskare belysa den frigan.** Se dven vad jag skrev
om Adizes tidigare.

Slutsatser

Efter Aristoteles har forstds idéer om kunskapsgrunder utvecklats. Idag talas det
mycket om exempelvis tyst kunskap, pragmatisk kunskap och kunskaper frin
reflekterande praktiker. Utrymmet hir mojliggér dock ingen utférligare diskussion
om detta, men vi kan dra nigra principiella slutsatser:

Innovativa kommuner behéver olika typer av kunskapsgrunder. Praktisk kunskap
ar viktig, det vet vi. Klokhetskunskap ir ocksa viktig och nigot jag fokuserade pa i
avsnittet ovan. Teoretisk kunskap har av tradition kanske inte varit i fokus i kom-
muner. I ljuset av en allt komplexare och mer akademiserad virld kanske denna
kunskapsgrund blir viktigare. Den kunskap som krivs for att lyckas med samhills-
viktiga processer ir ofta mer komplicerad 4n vad man spontant kan tro. Det finns
fortfarande mianga kommunverksamheter som dnnu inte upptickt den oerhorda
kraft som finns i universiteten och pa andra hall.

Den viktigaste slutsatsen hir liter jag emellertid Peter Drucker sammanfatta:
Han menade att innovation frimst kriver handlingskompetens, inte vetande eller
praktiske (tekniskt) kunnande.” Drucker avser formédgan att verkligen fa nigot
gjort snabbt och effektivt — vilket inte 4r samma sak som att bara veta hur nigot
praktiske kan goras. Han visar med andra ord pa skillnaden mellan hogpresterande
och lagpresterande personer bland dem som har samma praktiska kunskap. Jimfor
Are kommuns kraftfulla handling nir de fingade upp Holiday Club.

Att férdjupa frigan om handlingskompetens ir ett viktigt omréide for framtida
forskning.
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Innovationsforskningens
framvaxt

® ® o [detta kapitel ska jag fokusera pa forskning som explicit kretsar kring
innovationsbegreppet, dven om en del annan forskning ocksa omnimns. Jag
kommer ocksa att kroka an till praktik och politik som kan relateras till olika forsk-
ningsperspektiv, eftersom det finns ett samspel mellan praktik/politik och forsk-
ningen. Tonvikten i kapitlet 4r pd forskningen.

Innovation ir ett mangfacetterat begrepp som spanner 6ver sa manga omraden.
Det finns flera sitt att gora en kortfattad introduktion till amnet for en bredare
lasekrets. Framstillningen hir gor pa inget sitt ansprik pé att vara heltickande.

Jag har valt att inte bara referera och spegla forskning, utan ocksé att kritiske dis-
kutera den. Jag liksom andra forskare har en egen uppfattning om vad som ir ritt
och fel nir det giller perspektiv, modeller och metoder. I kapitlet férsoker jag moti-
vera varfor “tredje generationens innovationsperspektiv” har férdelar jamfért med
tidigare generationers. Ett skil till att jag lyfter fram detta dr att kommuner spelar
helt olika roller i de olika innovationsperspektiven. I sjilva verket finns kommuner
knappt med i de tva forsta perspektiven.

Det torde nu ha framgatt att kapitlet inte 4r ett forsok att objektivt skildra inno-
vationsforskning (om det nu nigonsin skulle vara méjligt). Det yttersta syftet 4r att
lisaren dels ska stimulera sin egen tanke kring innovation dels fa aptit pa att férdju-
pa sig i innovationsforskningens spannande virld. Alla synpunkter pé kapitlet mot-
tages tacksamt.'

Nlagra inledande ord

Nir det handlar om innovation i praktiken ir historien lika gammal som manni-
skan — och djuren. I sjilva verket 4r innovation en grundsten i hela evolutionen
under armiljoner. Charles Darwin skrev f6ljande i boken Arzernas uppkomst, med
referens till information fran forskaren Samuel Hearne: ”I Nordamerika har Hearne
observerat svarta bjérnar simmande i timmar med vidoppen mun, och pd det sittet
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— som en val — fingat insekter fran vattnet.”” Darwin pekar hir pd uppkomsten av
en helt ny metod eller om man sé vill en innovation. Om nu djurriket 4r intressant
och uppvisar minga exempel pd innovationer, maste man vil inda siga att minni-
skans féormaga att vara pahittig och avancerad 4r 4n mer imponerande. Forskning
om hur minniskan skapar och drar nytta av innovationer ir enligt min uppfattning
minst lika intressant som forskning om hur (andra) djur pa olika sitt utvecklat
olika metoder. I det féljande avgrinsar jag mig endast till innovation som 4r direkt
relaterad till Homo Sapiens.

Mainga ganger har nog innovationernas praktik i historien foregitts av en slags
innovationsforskning. Eftersom den forskningen inte alltid har skett inom ramen
for universitet har den inte fatt lika stor uppmarksamhet som nyare tidens akade-
miska innovationsforskning. Jag limnar emellertid denna forskning utanfér detta
kapitel.

Som min kollega Peter Heydebreck papekat finns skil att skilja mellan tva typer
av innovationsforskning. Dels finns forskning som gor att en viss innovation blir
verklighet. Studier av ballistik som lade grunden till bittre kanoner 4r ett sadant
exempel. Ett annat dr Nikola Teslas studier av vixelstrom under 1800-talet for att
mojliggora visionen om distanskommunikation mellan ménniskor. Men dessa
exempel handlar inte om forskning som har innovation och innovationsprocesser
som studieobjekt. Den sistnimnda typen av forskning ir av betydligt senare datum
in forskning som har legat till grund f6r innovationer i virldshistorien. I detta
kapitel ligger tyngdpunkten pé den sistnimnda typen av innovationsforskning i
bemirkelsen forskning om innovationer och innovativa processer. Innan jag gar in
pa forskningen bor nagra ord sigas om begreppet innovation.

Innovationsbegreppet

Sjilva begrepper innovation (och dess féregingare) dr inte lika gammalt som innova-
tionernas praktik. Men begreppet har fitt oerhort stor spridning i modern tid.
Exempelvis fick jag i skrivande stund pa mitt bord ett remissexemplar av dnnu en
statlig utredning med innovation i titeln: /nnovationer och foretagande — Sveriges
framtid.? Den dr pa manga sitt intressant och har flera goda forslag. Men i den
liksom i merparten av litteraturen pd omridet anvinds ordet utan att det definieras.
I nimnda utredning definieras 11 centrala begrepp som en inledning till texten —
men icke ordet innovation.

Varfor ar det dé s viktigt? Vi minniskor behéver ett vil utvecklat sprak for att
kunna tinka bra — och eskiméderna behover dirfér som bekant manga olika begrepp
for olika typer av sné. Vildefinierade begrepp ir sjilva grunden till analytisk skidrpa



och att minniskor forstar varandra pa ett bra sitt. Problemet 4r att innovationsbe-
greppet blivit missbrukat och urvattnat. Snart sagt vad som helst kallas innovation
nu for tiden. Personligen tycker jag det finns skil att forsoka dterta begreppets
egentliga betydelse, f6r det ir viktigt att vi har ett begrepp som appellerar till de
fenomen som ordet en ging i tiden var amnat att appellera till. Mot slutet av kapit-
let ger jag en egen definition av begreppet. Hir foljer dock f6rst en historisk bak-
grund:*

Begreppet har rotter dels i grekiskan, dels latinet. En rot forefaller vara det grekiska
ordet palingenesia (matavyeveaia). Det anvindes enligt sprakforskare kanske forsta
gangen av filosofen Demokritos, f6dd i Abdera omkring 460 f Kr. Han relaterade
ordet till idén att varje minniska vaknar upp varje morgon och da har majlighet att
tinka helt nya tankar. Man skulle ddrfor kunna tolka innebérden av ordet som “en
absolut ny borjan”.

Ett annat grekiskt ord myntades troligen av Aristofanes i en komedi som kan
dateras till 422 f Kr. Det 4r kainotomia (kamweroma). Ordet tillkom i en tid av stora
framsteg i Grekland, och di liksom nu var det litt att géra narr av dem som fore-
slog nya saker inom olika omriden. Dirfér 4r det inte konstigt att ordet kom fram
i en komedi. Samtidigt som samhillet priglades av fornyelse och innovation var
traditionen paradoxalt nog betraktad som hogst stiende — som négot fint och sjilv-
klart.

Den som teoretiskt forsokte utmejsla det sistnimnda begreppet var inte ovintat
Aristoteles. I sin Politiken skrev han att begreppet stir for olika saker beroende pa
i vilket sammanhang det anvinds. Han konstaterade ocksa att samma innovation
(kainotomia) kan vara positiv for vissa samtidigt som den 4r negativ fr andra. Han
tinkte sig nog innovationer inom sociala eller politiska omriden, emedan innova-
tioner inom konsten eller tekniken inte hade samma tydliga nackdel. Han sa att
han skulle dterkomma med mer diskussion kring begreppet, men dessa dokument
har inte aterfunnits.

Romarna anvinde pa sitt latinska sprak ett annat begrepp, res novae, vars inne-
bord jag tolkar som “nagot nytt revolutionerande”, d v s det rickte inte att nagot
var nytt. Det skulle vara revolutionerande ocksa. Ett skil till denna tolkning 4r att
begreppet har sliktskap inte bara till innovation utan ocksa till revolution.®
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Pionjarerna

Forskning om innovation inom ramen for universitetsvirlden 4r av betydligt senare
datum i4n sjilva begreppet. Man kan skilja mellan den delmingd som handlar om
innovation respektive forskning som ocksa anvinder innovationsbegreppet explicit.

Ytterligare en aspekt pa innovationsfiltet ir innovationspolitikens utveckling. Aven
den har lang tradition, men 4r dock av betydligt yngre datum, om man avgrinsar
sig till sadan dir begreppet innovation uttryckligen finns med. Det behéver inte
sdgas att innovationspolitik i praktiken féorekommit i urminnes tider. Frankrikes
lagar om exportforbud av strategisk teknik under bérjan av1800-talet kan tjina
som ett exempel.

I det foljande har jag fokuserat pa forskningen i modern tid, men berdr ocksa lite
av bade praktik och politik. Se det som en oversikt och som endast exempel pa ned-
slag.

Under 1800-talet realiserades stora innovationer som lade grunden till industri-
samhillet. Nya jordbruksmetoder frigjorde tid for minniskor och skapade ekono-
miskt verskott. Vigniten byggdes ut. Med cykeln kunde minniskor forflytta sig
flerfaldigt lingre 4n till fots. Man kunde ta arbete pa annan ort, aka ivig och hand-
la varor och vidga sin geografiska sfir ocksa i det privata sociala livet. Cykeln
bidrog, som sociologer visat, ocksa till att inaveln minskade. Jirnvigsbyggandet
satte fart. Nya innovativa institutioner som aktiebolagslagen och varumirkesskydd
stimulerade entreprendériell utveckling.

Men idnnu var forskningen om innovation i sin linda. Nagot speciellt innovations-
perspektiv eller nigon innovationspolitik r svar att urskilja i litteraturen, dven om
det finns vissa undantag i den riktningen. Lat mig dock peka pé négra pionjirer.

Foregangaren till innovationssystem

Enligt professor Bengt-Ake Lundvall, en av pionjirerna inom nationella innova-
tionssystemansatsen, var Friedrich List den som f6rst skapade en referensram lik-
nande den vi idag bendmner innovationssystemansatsen.® List var inte bara forska-
re (nationalekonom) utan ocksd praktisk politiker. Hans professur vid Tiibingens
universitet hade dessutom etiketten “statspraxis”. Det var i boken Das nationale
system der politischen oekonomie (1841) som han beskrev de idéer som Lundvall
refererar till.”

En grundidé hos List var en kritik mot Adam Smith’s teorier. Dessa, menade han,
byggde pa en referensram dir enskilda niringsidkare och képare agerade fritt i eko-
nomin. List hivdade att ett land — nationalstaten var hans analysobjekt — inte bér
forlita sig pA summan av vad enskilda aktdrer gor. Dels kan mycket som gynnar



den enskilde skada landet, dels kan mycket som gynnar landet vara sidant som den
enskilde inte gor sjilvmant.

Istillet maste ett land se om sitt hus pa nationell basis. Hans idé var alltsd att sta-
ten skulle bidra med att "stimulera de produktiva krafterna” och forst direfter kun-
de den fria marknaden ta vid. Mdnga linder, diribland Japan, tog senare fasta pa
dessa idéer och skapade en politik for att gynna nya skora framvixande industrier.

Hur skulle dé staten gynna sitt niringsliv? Exempel pé faktorer i Lists analys var
utbyggnad av jarnvigsnit, utbildningssystemet och utnyttjande av tullar. Férutom
dessa tankar kritiserade han Smith och andra ekonomer fér att bara fokusera pa
sadant som varor och naturresurser. De glomde, menade List, den samlade intelli-
gensen hos medborgarna (intelligenskapitalet) som kunde ligga grund till stora
framsteg. Sa hir resonerade List:

"Overallt och i alla tider har vilfirden i en nation varit proportionell
mot den intelligens, moral och industri som medborgarna haft. Bide upp-
gdng och nedging i vilfirden beror pa dessa faktorer. Men industri, upp-
[finningar och entreprenirskap [enterprise] framdrivet av individer har
aldrig firr riktigt genomslag om det inte samtidige har backats upp av
kommunal fribet [municipal liberty], av limpliga offentliga institutioner,
av lagar, av statlig administration, av utrikespolitik och inte minst — och
over allt annat — av en nationel] gemenskap och en nations jvergripande
makt.”®

Samtidigt som han pekade pd "intelligensen” lyfte han alltsd fram betydelsen av ett
mojliggérande och stddjande samhille. I stillet f6r férdelning, som nationell politik
brukar associeras med, hade han fokus pa produktion av nya virden med hjilp av
kunskap och idéer. Nyckelordet for List var inte exakt innovationssystem. Enligt
Lundvall var det snarare ”det nationella produktionssystemet”. En nirmare gransk-
ning av List ger emellertid vid hand att han inte anvinde vare sig begreppet "natio-
nal systems of production” eller "national production system”. Nej, han var inte si
fokuserad pa produktion som Lundvall och andra antyder. I stillet lig han nirmare
ett affdrsperspektiv. Det begrepp han anvinde var faktiskt ”system of commercial
policy”. Hir foljer ett citat ddr detta uttryck ingar:

"En higciviliserad nation, med eller utan majligheten till fritt foretagande,
kommer att ge endast en svag garanti for ekonomisk utveckling om natio-
nen inte samtidigt har ett passande system av affarspolicy [suitable system
of commercial policy]. Den lirdomen kan vi dra frin den fria staterna i
Nordamerika likvil som frin Tysklands bistoria.”’

Med tanke pd det starka fokus pa teknik, produktion och produkter som har prig-
lat innovationsdiskussionen de senaste ar dr det intressant att ga tillbaka till origi-
nalkillorna och dir uppticka att fragor kring kommersialiserig, handel och affirer
var centrala i dldre skrifter.




Slutligen vill jag meddela lisaren min uppfattning att List egentligen inte beskrev
innovation specifikt. Min tolkning 4r att List diskuterade interventionspolitik men
inte speciellt innovationspolitik. Likvil anses List vara en foregingare for innova-
tionssystemsansatsen.

Innovationers spridning: Tarde

Sociologen Gabriel Tarde arbetade under slutet av 1800-talet i Frankrike med att
analysera trender och férindringar i samhillet. Han ir bland annat kind f6r att ha
etablerat ekonomisk psykologi i en bok 1881.

Ar 1890 publicerade han boken Les lois de limitation, som 1903 utkom pa engel-
ska med titeln 7he Laws of Imitation." Samma ar — 1890 — recenserades boken i en
vetenskaplig tidskrift. Recensenten, Thomas Whittaker, hade uppdraget att som
brukligt géra en kritisk analys av boken. Men sa blev icke fallet. Han var fullstin-
digt overvildigad och hipen dver boken, och inledde sin “kritik” med féljande ord:

"Det karaktdiristiska som forst slir lisaren av M. Tardes bok dr dess genia-
litet och briljans i sina detaljer. Med all dess briljans dr det pd samma
ging en klar beskrivning av en _fullstindigt genomarbetad huvudtes som

kan tjina som sjilva fundamentet for den sociologiska vetenskapen.” !

Tarde menade att innovationer och imitering var det mest fundamentala sociala
fenomenet i ett samhille. Han skriver: "Socialt sett ir allt antingen en uppfinning
eller imitering. Och uppfinningar har samma relation till imitation som berget till
floden”."?

Det som gjorde boken s unik var i hdg grad att Tarde pekade pa ett socialt feno-
men som inte hade vare sig med fysik eller biologi att géra. Annars var mycket av
”sociala vetenskaper” pa den tiden influerade av just biologi och fysik. Imitation var
dock ett fenomen helt och hallet av social karaktir, och det kunde tjina som den
unika grund pa vilken en sjilvstindig vetenskap, sociologi, kunde vila.

For Tarde var utgangspunkten till analysen nya idéer. Sjilva grunden till ett sam-
hilles utveckling var att vissa mianniskor kommer pa nya idéer. Om dessa idéer
skrev han:

"Jag tar mig fribeten att dopa dem kollektivt till uppfinningar eller upp-
tickter. Med dessa tvi termer avser jag alla former av innovationer eller
[forbittringar, lit vara mindre, som gors i forhillande till nigon tidigare
innovation inom hela spektrat av sociala omriden som sprik, religion,
politik, lagstifining, industri eller konst.” '

Han anvinde bade innovationsbegreppet och begreppet “invention” (pa svenska
vanligtvis uppfinning). Men han hade inte en sndv syn pa uppfinning och det spe-
lar ingen roll att han varvade olika begrepp. Det viktiga dr hur han siger att han
definierar begreppet och att han langt ifrdn bara tinker sig teknik och produkter.



Det centrala i hans forskning var féljande: Han hade noterat att endast vissa
nyheter fick spridning i samhillet. Hans grundliggande forskningsmal blev: “att
forsta varfor, givet hundra olika innovationer [...] — innovationer i form av ord,
mytologiska idéer, industriella processer etc —, tio kommer att spridas medan nittio
kommer att glommas bort.”!

Med begreppet imitering avsdg Tarde anammandet av en nyhet, d v s det som
idag motsvaras av det engelska begreppet adoption. Tarde var kanske den forste att
forskningsmaissigt analysera spridningsprocesser relaterade till innovationer.

Hans egen innovation var sjilva forskningsfrigan och den ledde honom till den S-
kurva som sedan blivit sa uppmirksammad. S-kurvan visar att spridningen av en inn-
ovation den forsta tiden gir lingsamt for att sedan ga snabbt och direfter plana ut.
Ere skl till att de forsta personerna anammade idén kunde vara att de medvetet eller
mindre medvetet tog till sig information om nya idéer via olika killor. Det var alltsa
omvirldsanalysen och omvirldsintresset som var sjilva motorn i spridningsprocessen.

Manga hinvisar till Tarde och sdger att hans forklaring till varfér kurvan efter en
tid 7satte fart”, handlade om opinionsledare. Sa fort dessa borjade anamma den nya
innovationen, f6ljde méinga efter. Detta kom att bli en mycket viktig aspekt av
diffusionsteorin. Emellertid har jag inte funnit den diskussionen s urpriglad i
Tardes bok. Snarare var det forskarna Bryce Ryan and Neal Gross som 1943 lanse-
rade begreppet "tidiga anammare” (early adapters) och delade in dessa i olika kate-
gorier.”” Sedan tog Elihu Katz vid 1957 och gjorde en poing av just opinions-
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ledare.’® Det hér till saken att Ryan och Gross troligen inte kinde till Tardes studie

och dessutom baserade de sina teorier pd empiri.

Sjilv sa Tarde som framgatt att minniskor har tva alternativ: antingen imitera
eller innovera. Enligt min uppfattning finns fler alternativ, om vi anligger ett dyna-
miskt perspektiv. For det forsta finns méjligheten att acceptera. Vid en given tid-
punket kan en person, en grupp, en verksamhet eller en region vilja att strunta bade
i att innovera eller imitera nagot nytt. I stillet kan de acceptera liget som det dr och
halla sig vid det som alltid varit.

For det andra kan man tinka sig en fjirde huvudkategori, och den kallar vi pro-
testera, d v s att aktivt spjarna emot.'” Det handlar inte om att imitera det nya. Inte
heller 4r det att innovera sjilv. Det handlar inte om att ignorera det nya och fortsit-
ta pa det sitt man sjilv alltid gjort (acceptera). Nej, denna kategori handlar om att
nagon motsitter sig det nya pa ett aktive sitt. I tidigare kapitel nimndes exemplet
grafiker och hur flera inom den yrkeskategorin motverkade den nya digitala tekni-
kens intdg. Vi nimnde ocks hur industriarbetare i Frankrike kastade in sina tri-
skor i de nya maskinerna eftersom dessa nya pafund sags som ett hot mot jobben.
I modern tid kan nimnas motstandet mot kirnkraft, genteknik, vindkraftverk pa
skdrgardsoar eller nya typer av friskolor. De fyra nimnda alternativen — som alla tar
sin utgdngspunke i att en akedr vid en given tidpunke dr bunden till en viss tradi-
tion — visas schematiskt i figur 1.
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Figur 1. Manniskans fyra alternativ: Innovera, imitera, acceptera eller protestera. Observera att figuren inte
har budskapet att ndgon vag ar battre dn de 6vriga

Man skulle kunna gora ytterligare ett tilligg till modellen i figur 1. Det ansedda
forlaget Oxford University Press har f6ljande slogan: "Excellence, Tradition, Inno-
vation”. Det ir tinkvirt. Férutom alternativen imitation, innovation (innovera
sjdlv), acceptera liget exakt som det 4r eller att aktive motverka det nya finns en
femte mojlighet: att fullinda en tradition, d v s att fullinda nagot gammalt bepré-
vat ("excellence” i ndgot som pa principiell nivé ar tradition). Detta fenomen illus-
trerade forskaren Nathan Rosenberg pa ett skickligt sdtt i en bok frin 1972. Avni-
marna, kunderna eller brukarna av innovativa nymodigheter bidrar inte sa sillan,
visade Rosenberg, med férbittringar.'®

Grinserna mellan de olika vigvalen ir forstas inte exakta. Det bor ocksa sigas att
“acceptera’ inte behover vara ett daligt vigval, dven om man avstér fran att forsoka
fullinda nigot. Det finns mycket gammalt som ér beprévat och bra, och varfor
dndra sidan en tradition?" Forskarna Anders Bro och Conny Pettersson har disku-
terat detta i den ldsvirda rapporten Miste man utvecklas for att vara innovativ? *°

Slutligen 4r det virt att papeka foljande: En gang i tiden kan det som idag ér tra-
dition ha varit resultatet av antingen imitation eller innovation. Modellen i figur 1
handlar alltsd om alternativen som existerar vid en given tidpunkt och dir traditio-
nen (d v s méjligheten att acceptera den) ir en given parameter. Modellen bygger
ocksd pd att den aktor som stér i valet och kvalet mellan olika handlingsvigar har
information om alternativen, men det ir inte sjilvklart.

Innovationers uppkomst: Schumpeter

Ar 1908 firdigstillde Joseph Scumpeter sin 626 sidor tjocka bok Das Wesen und
der Hauptinbalt der theoretischen Nationalokonomie®® Den innehéll hans tolkning
av den ekonomiska teorin och baserades i hog grad pd Leon Walras teori om jim-
vikt mellan utbud och efterfrigan. Gingse teori handlade, enligt Schumpeter, om
vardagslunk och rutin pi marknader. I sista kapitlet nirmar han sig sedan en viktig



podng: Att ingen ekonom pi ett bra sitt tagit tag i frigan om ekonomisk uzveckling.
Karl Marx hade gjort forsok, men Schumpeter hade en helt annan approach efter-
som han till skillnad frin Marx inte tog sadant som entreprenérer, nya affirsidéer
och uppfinningar for givet.?

Avslutningen i den nimnda boken var avstampet till hans mest betydelsefulla bok
som offentliggjordes 1911 och som satte entreprendren och innovationer i fokus.
Titeln var Theorie der wirtschaftlichen Entwicklung (Teorin om ekonomisk utveck-
ling) och utgivningsér dr 1912.2 Medan tinkare som Francis Bacon, Adam Smith
och Gabriel Tarde hade berdrt fenomenet innovationer, var Schumpeter forst med
en genomtinkt teori i amnet. Hans fokus var entreprendren, den aktor som drev
fram innovationer. P4 tyska talade han om dynamiska foretagare/entreprendrer
(dynamischen Unternehmers) som kunde konsten att se nya kombinationer (neuen
Kombinationen).

En grundliggande idé var att ekonomin kunde delas in i rutin (vardagslunk eller
cirkulirt flode) respektive utveckling. Rutinen kan beskrivas pa féljande sitt: Fore-
tag producerar och siljer varor och tjinster som kunder képer och konsumerar.
Endast sma forbéttringar av produkeer, tjanster och processer forekommer. Dd och
da sker emellertid dramatisk utveckling p4 marknaden och det som orsakade denna
utveckling var innovation. Det kunde handla om radikalt nya metoder fér att pro-
ducera kinda produkter alternativt helt nya produkter. Faktorn som skapade inno-
vation som i sin tur ledde till den dramatiska utvecklingen var entreprendrer (men
observera att Schumpeter har sin egen stringa definition av begreppet entreprenér).
Endast nagra fa personer hade kapaciteten att driva fram innovationer:

"De flesta ménniskor héller sig till sin dagliga verksambet och har fullt
upp med detta. Nistan alltid dr marken ostadig och de maste ligga all
energi pa att std rakt. Detta undantringer alla tankar pd utveckling. [...]
Det dagliga arbetet hiller dem i schack; sivil organisationen som deras
medarbetare utgor bojor. Detta ir massornas vérld.”*

Men si fortsitter han:

"En minoritet av alla ménniskor, med skarpare intellekt och med vildare
Jfantasi, ser nya kombinationer. [...] Av dessa finns en dnnu mindre
minoritet som ocksd gar till handling. [...] De bryr sig inte om de konse-
kvenser ett misslyckande skulle innebira, eller om att de som dr beroende
av honom/henne kan forlora sitt grepp om det gamla. Det centrala dir dir-
[for energi lika mycket som insikt.” >

I likhet med Friedrich Nietzsche delade Schumpeter in samhillet i 4 ena sidan den
stora massan och & den andra sidan négra fa unika, kreativa och mer drivande per-
soner med stérre kompetens och stérre vilja. Han kallade dem alltsa for entreprens-
rer, men forvixla som sagt inte det med hur man brukar anvinda begreppet entre-
prendr i modern tid. Dessa Schumpeterianska entreprenérer behovde resurser och




Schumpeter var tydlig med att innovation inte &r samma sak som férbattringar. Han skrev: "Du kan gora
hur méanga forbattringar som helst av hast och vagn, men du kommer dnda aldrig att fa anglok, vagnar och
jarnvag". % Trots hans tydlighet &r det manga som an idag blandar samman innovationer med forbattring-

ar. Bilden till vanster ar fran Taxinge slott och visar en droska med tva nordsvenska hastar. Bilden till hoger
visar en rekonstruktion av angloket “The Rocket” byggt av Robert Stephenson and Company ar 1829. Loket
vann 6ver “Novelty” vid tavlingen i Rainhill i oktober 1829. Novelty var mer innovativt och utvecklat av en
svensk, John Ericsson. Fotografiet ar taget nar det rekonstruerade loket gjorde ett Sverigebesok for nagra
ar sedan. Foto: Per Frankelius

deras projekt var alltid riskfyllda. Dirfor spelade kreditgivarna stor roll i modellen.
I tredje kapitlet i hans bok méts ldsaren av rubriken till de bida huvudavsnitten
som talar ett tydligt sprik: Forst "Das Wesen und die Rolle des Kredits” och sedan
”Das Kapital”.

Nir vil entreprendren kidmpat for sin idé och fact med sig banken, kunde idéerna
genomforas. Detta, men bara om det lyckades, ledde till vad han kallade ekono-
misk utveckling.

Sé fort en banbrytande entreprendr hade lyckats f6ljde en rad andra entreprens-
rer i dennes spar. Det uppstir svirmar av projekt som alla ir relaterade till samma
nya riktning. Som konsekvens uppstir nu en vildsam kamp mellan dem som fére-
sprakar det nya och den stora massan som fortfarande vill halla kvar vid det gamla.
Om entreprendren lyckas blir denne framgangsrik medan manga andra gar i kon-
kurs. Konsekvensen av innovationer var att ekonomier tenderade att framskrida i
cykler av 6msom stagnation 6msom utveckling.

Det fanns inom ekonomisk vetenskap redan fére Schumpeter en diskussion om
att ekonomier kunde drabbas av chocker av olika slag. Dock hade ekonomer



betraktat orsakerna till dessa hindelser som exogena. Det innebir att orsakerna
fanns utanfor den teoretiska modellen av ekonomin. Schumpeter brot det monst-
ret, eftersom han definierade innovation som en sddan radikal férindringsfaktor,
och den faktorn uppkom inne i sjilva det ekonomiska systemet. Det var ingen
exogen faktor. Den var endogen.

Nir han hade flyttat till USA modifierade och dversatte han den andra upplagan
av Theorie der wirtschaftlichen Entwicklung (utgiven pa tyska 1926 ¥) till engelska ar
1934. Han skrev ocksd det stora bokverket Business Cycles som kom 1939 i tva
band. Dir utvecklade han sin syn pa innovationsbegreppet.”®

Det var forst i 1934-boken som Schumpeter anvinde begreppet innovation
explicit. I sin tyska bok anvinde han snarare begreppet "Neuerung” (tyska ordet for
innovation) och "Neuerer” (ordet fér innovatér). Han talade ocksi i termer av
"Kraft der Entwicklung” (utvecklingskraft). Det kan tinkas att han fick korn pa
begreppet innovation genom Abbot Payson Usher, en kollega vid Harvard.”

Nista betydelsefulla bok var Capitalism, Socialism and Democracy.®® Dir utveck-
lade han analysen dnnu mer och anvinde ett begrepp som kom att bli mycket cite-
rat, nimligen kreativ forstorelse (pd engelska “creative destruction” och pa tyska
”Schopferische Zerstérung”). Innovation, enligt Schumpeter, handlar alltsi om att
pa ett kreativt sitt forstora gamla stukeurer.

Schumpeter skilde bl a mellan produktinnovationer och processinnovationer.
Med produktinnovation avses en ny vara eller en ny kvalitet av en vara. Med ny
avsag han att konsumenterna inte sedan tidigare var bekanta med varan i fraga.
Med processinnovation avsdg han intressant nog bade nya produktionsmetoder och
nya sitt att marknadsfora produkter. Vid en genomlysning av hans texter framgar
dock att han frimst sig nya produktionsmetoder framfor sig. Aven om han siger
annat pa vissa héll, hade Schumpeter stark dragning till teknisk utveckling.

Schumpeters teori kretsade i hég grad kring motiven till att entreprenérer fore-
tar sig innovativa dventyr. Enligt Schumpeter var entreprenérens drivkraft inte
pengar. Snarare var det drdmmen om att bilda "ett eget privat kungarike”, som han
uttryckte det metaforiskt.

Han pekade ocksa pa att innovation sillan bara handlade om en enda aktor eller
en enda nydanande nyhet. Snarare bildades som nimndes ovan "clusters of innova-
tions”(svirmar) i sparen av en banbrytande innovation.

Joseph Schumpeters

beromda bok i originalupp-
lagan som formellt gavs ut
1912 men som ldckte ut fran
pressarna redan hosten 1911.
Denna bok innehdller unika
delar som inte finns i hans
senare upplagor. Exempelvis
kom han i andra upplagan att
utesluta kapitel 7 som hand-
lade om kulturell utveckling.
(Ett exemplar av den unika
upplagan var till salu for

27 000 kr pa ett europeiskt
antikvariat 2008.)

Foto: Per Frankelius
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forsta generationens
innovationsperspelktiv

Pionjirerna i all 4ra, men det var forst under 1950-talet som innovationsforskning-
en tog fart pa allvar. D4 formerades forsta generationens innovationsperspektiv som
kom att fd stort genomslag anda in mot slutet av 1900-talet. Stephen Kline och
Nathan Rosenberg benimner perspektivet ”den linjira modellen”.?!

Karnan

Innovation betraktades alltsa som en linjir och timligen deterministisk process:
fran grundforskning till tillimpad (teknisk) forskning och vidare till produkt- eller
produktionsmetodutveckling. Fokus var isolerade projekt i regel inom ramen for
specifika universitet och senare i processen (stor)foretag. Man talade om ”mark-
nadsmisslyckande”, och att staten borde finansiera grundliggande forskning for att
pa sa sitt generera teknik och produkter som annars inte hade genererats.

Perspektivet hade en rad olika varianter. Man diskuterade bl a var drivkraften
fanns under vigen fran forskning till produkt. *Technology push” stilldes mot
’demand pull”, d v s man tvistade om huruvida drivkrafterna primirt ar teknik-
eller behovsdrivna.

Alla innovationer utvecklas i samspel med en omvirld. Perspektivet byggde pa en
omvirldsbild foretridesvis bestdende av faktorerna kdpare och siljare (uttryckt som
kunder, konkurrenter, leverantorer, marknad, utbud, efterfrigan etc). Dessutom
beaktades faktorn staten” di i rollen frimst som finansiir och i vissa fall ocksa i
rollen som regelsittare.

Forskare som enligt min tolkning tillhér denna forsta generation idr Richard
Nelson (han gjorde en banbrytande studie 1959), Kenneth Arrow, Everett Rogers,
Jacob Schmookler, Arnold C. Cooper och Andrew H. Van de Ven.*? Ytterligare en
representant ir Eric von Hippel, men han utmirker sig genom ett mer markant
kundperspektiv pa innovation. Lat oss se lite nirmare pd honom.

Anvandarnas/kundernas betydelse:
von Hippel

Tidigare hade innovationer frimst betraktats frin ett forsknings- eller uppfinnar-
perspektiv, d v s med utgangspunke att en aktor X “framkallar innovationen” och
sedan siljer in den till kunder och anvindare pd marknaden. De sistnimnda akts-
rerna har i detta perspektiv en foga viktig roll for sjilva innovationsutvecklingen,



men detta paradigm kom att férindras bl a genom von Hippel. Han satte anvinda-
re och kunder i fokus genom tva viktiga studier 1976 och 1977.%

I den sistnimnda visade han att i 74 procent av totalt 137 studerade innovationer
var killan till innovationen just kunderna. Visserligen hade Nathan Rosenberg haft
liknande perspektiv i en bok fran 1972, men von Hippel fick mer spridning.>

I boken Democratizing innovation ssmmanfattade von Hippel sin forskning och
huvudtesen som ir att kunder inte sillan dr den drivande kraften bakom innovatio-
ner. Men han gir nu dnnu ett steg lingre och péstar i boken att kunderna héller pa
att ta ver hela virdeskapandet. Vill nagon ha en bra surfingbrida bygger han eller
hon en sjilv eftersom foretag sillan kan tillgodose varje kunds specifika behov.

Personligen anser jag att han hir gar vil lingt i sin analys. Om flygbolaget Finn-
air behéver en ny flygplanstyp, dr det nog svért f6r dem att sjilva bygga en. Dess-
utom anser jag att hans bok egentligen inte handlar om innovation utan snarare
om forbittringar och dessutom frimst i relativt enkla sammanhang.®® For ovrigt
ar von Hippel kvar i ett tekniskt paradigm — nistan alla exempel handlar om I'T-
utveckling.

fForsta gencrationens innovationspolitik

Efter andra virldskriget formades ocksi forsta generationens innovationspolitik, i
hég grad som en spegel av innovationsforskningens perspektiv. Politiken kinne-
tecknades av finansiering av grundforskning — av teknisk natur och i regel inom en
specifik disciplin — som férvintades generera militira eller civila produkter.®® Ett
typiskt exempel var statligt stod till universitet for forskningsprogram inom prote-
inkemi med férvintning om att detta skulle leda till utveckling av nya likemedel
och i férlingningen ocksa affirsméjligheter for foretag. En sammanfattning av
forsta generationens innovationsperspektiv finns i figur 2.

Statlig Kunskaps- .
finansiering tvarfiaring Sarr:;lr;lills
Universitet Foretag /

| . = | i B

Grund- Tilampad- Teknisk \ , 1
forskning  forskning  utvecking Ny teknik  Produkt }
| A o

’ Militara
Institut organisationer

Figur 2. En modell av férsta generationens innovationsperspektiv
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Innan jag gir vidare till den andra generationens innovationsperspektiv vill jag
understryka att de olika generationerna vixte fram i olika eror, men sedan fort-
sdtter att samexistera. Silunda finns manga forskare ockséd idag som kan hianforas
till exempelvis forsta generationens perspektiv. Den massiva satsningen pd nano-
teknologi eller stamcellsforskning som Sverige, Skottland och andra linder gjort
de senaste dren ir i hog grad ett uttryck for forsta eller andra generationens inno-

vationsperspektiv.

Andra generationens
innovationsperspektiv

Under 1970-talet borjade forskningen att uppmirksamma inte minst den japanska
ekonomins enastiende dynamik. Man fann att innovationer sillan drevs fram av
ensamma aktdrer. Snarare handlade det om nitverk av féretag som i samverkan
bedrev innovativ verksamhet.”” Man ifrigasatte ocksi idén att forskningsmissigt
koncentrera intresset pa endast ett problem i taget, ett projekt i taget och bara en
organisation (t ex ett stort foretag) i taget. Snarare borjade man intressera sig for
olika former av vixelspel. Framvixten av foretagskluster inom vissa teknologini-
scher (jimte industriella distrike efter inspiration frin Marshall) blev ett vanligt
analytiskt tema.*® Ett nyckelord, troligen myntat av Christopher Freeman 1982,
kom att bli innovationssystem. %

€ssensen

En essens i det nya synsittet var insikten om komplexiteten bakom innovationer.
En annan essens (forvisso ocksé inkluderad i forsta generationens perspektiv) var
idén om att omvandla kunskap till ekonomiska virden. Enligt Charles Edquist, en
ledande forskare inom omradet, kan ett innovationssystem definieras som “allt som
paverkar utvecklingen och spridningen av innovationer — nationellt, regionalt, sek-
toriellt.”* Han skiljer fr det forsta mellan nationella, regionala och sektoriella
innovationssystem. Men han skiljer ocksa mellan organisationer (spelare) och insti-
tutioner (spelregler). Lt mig citera en tidig broschyr som speglar perspektivet:

"Att omvandla de kunskaper som forskningen tar fram till fardiga pro-
dukter och tidnster dr ingen enkel sak. Det var till exempel mycket som
skulle komma pa plats innan néigon kunde borja nyttja den nya mobilte-
lefonitekniken. Virdefulla innovationer som denna uppkommer genom en
komplex och lingvarig process diir méanga aktorer ér involverade. Studier



av hur innovationer uppstir visar att en avgorande faktor dr hur vil
samspelet mellan olika aktorer — innovationssystemet — fungerar. Med
begreppet innovationssystem avses det néitverk av aktiorer som skapar och

tillvaratar nya kunskaper.”*!

Detta ir en bra sammanfattning. Det finns en stor insikt kring betydelsen av sam-
spel mellan olika aktorer och man utgdr frin att forskning 4r en motor. Det talades
om Triple Helix.** Man menade att foretag utgor delar av en god utvecklingsspiral
bestiende av tre delar. I innovationssystemet spelar nitverk av foretag, hogskolor
och offentliga organ stor roll. I figur 3 finns en schematisk modell av ett typiskt
innovationssystem sdsom det brukar beskrivas. Sfirerna illustrerar spelarna och
nyckelorden runtomkring dr exempel pa spelregler. Som synes finns inte kommu-
ner med i modellen, och det beror pé att kommuner sillan brukar vara med i
modeller som ir typiska for den andra generationens perspektiv.

Patentiagar

Milporegler

Finanzmarknad

Figur 3. En schematisk modell av ett innovationssystem sasom det brukar beskrivas

Av exemplet som fordes fram i citatet framgar ocksa att fokus fortfarande var
teknik. Notera att strofen “innovationer som denna” tillbakasyftade pa mobiltelefo-
nitekniken. I citatet kan vi ocksa utlisa att mélet var att fora kunskap fram 7till
firdiga produkter och tjinster”. Minga av de fragor som ir kopplade till métet med
kunder och anvindare, d v s kommersialisering av idéer och forskning, tenderade
dirmed att fortsitta att hamna i bakgrunden jimfért med teknik och materiell pro-
duktutveckling. Dock fanns intressanta forsok att integrera dessa faktorer.®?
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Foretag var som sagt (vid sidan om universitet och staten i rollen som finansiir eller
upphandlare av teknisk utveckling) det centrala analysobjektet for i princip all inno-
vationsforskning inom den andra generationens perspektiv.* Den offentliga sektorns
tjinsteproduktion hamnade i periferin. Ideella organisationer stod heller inte i fokus.

Externa faktorer i forhallande till innovationssystemets aktorer som man beakta-
de i de teoretiska innovationsmodellerna var, férutom institutionella ramar, frimst
konkurrenter, kunder och leverantorer (uttryckt med olika ord som t ex marknad,
resursmarknad, utbud eller efterfragan). Dirutéver beaktades som sagt universitet
och staten i rollen som finansiir eller regelsittare. I olika teorier fanns olika tonvike
pa dessa faktorer.

Teorin om vtvecklingsblock:
Dahmén

Den svenske forskaren Erik Dahmén var en foregangare till innovationssystemsyn-
sattet. I sin doktorsavhandling frin 1950 presenterade han en ny referensram for
studier av tillvixt och innovation.” Medan den tidigare nimnde Friedrich List
frimst hade fokus pa nationsévergripande interventioner eller projekt hade Dahmén
ett mer verksamhetsnira angreppssitt, nirmast ett slags branschnitverksperspektiv.
Till skillnad fran List hade Dahmén ocksé mer tydligt fokus pé just innovation.

Likt Schumpeter betraktade Dahmén entreprendrer frimst som innovatorer, inte
som koordinatérer eller risktagare. Men till skillnad fran Schumpeters tidiga verk,
ddr entreprendren och dennes projekt (i kombination med banken) var utgangs-
punke f6r analysen, angrep Dahmén problemet utifran ett systemperspektiv. Hans
grundidé var att det i regel formas en rad olika akt6rer kring nagot nytt framvixan-
de. For att en innovation ska sli igenom i samhillet krivs att kompletterande inves-
teringar gors i flera sektorer och att alltsammans koordineras till fordel for det nya.

Ett av hans konkreta exempel var sagverksindustrin. Utveckling inom denna
industri kunde inte ske isolerat frin flera andra verksamheter som exempelvis var
forknippade med transport av triravara och sigade trivaror. Det fanns, menade
Dahmén, stora utvecklingsmajligheter i sigverken bade marknadsmaissigt och tek-
niskt. Problemet var att floderna for att frakta timmer till sigverken inte var rensa-
de frin hinder. Forst nir det var gjort, under 1890-talet, kunde sigverken fa fart.
Men ocksd andra hinder stod i vigen for utvecklingen. En viktig faktor var nya
framsteg inom elektriciteten liksom inte minst banksystemet som gjorde att sigver-
ken kunde finansiera utvecklingen.“

Det centrala begreppet i Dahméns analys var utvecklingsblock. Med det avsags en
serie faktorer och hindelser i foretagsverksamhet, teknisk utveckling (inkl. innova-
tioner) som pa ett patagligt sitt hinger samman med varandra. Men inte bara f6re-
tag och branscher ingér i och paverkar utvecklingsblocket. Minst lika viktigt 4r
offentliga satsningar pa viss infrastrukeur, lagar och regler och kunskapsutveckling i



den hégre utbildningens organisationer. Utvecklingsblock kunde uppstd som f6ljd
av en rad icke koordinerade handlingar frin aktérer p4 marknaden, men de kunde
ocksd uppstd som foljd av mer medveten strategi.

Ha i minnet att Schumpeter talade om ”Kraft der Entwicklung”. Dahmén gjorde
en stor poing av begreppet utvecklingskraft. Han menade att det hade annorlunda
innebord dn konkurrenskraft. Det sistnimnda, menade han, var statiskt och visade
hur négot var vid en viss tidpunkt. Utvecklingskraft 4 andra sidan handlade om
kraften till fornyelse, till innovation, som kunde leda fram till starkare framtida
konkurrenskraft.”” Han lanserade ocksa begrepp som omvandlingstryck, marknads-
sug och marknadsutvidgning.

Det torde ha framgatt att utvecklingsblock har likheter med vad som i modernt
sprakbruk kallas innovationssystem. Dahmén var fore sin tid. Originaliteten i hans
modeller hade i hog grad sin bakgrund i att han inte var en intern-akademisk fors-
kare sittande pa4 kammaren. Han utbytte inte bara idéer med andra forskare. Snara-
re var han verksam i skarpt lige genom att han var knuten till Enskilda banken och
Wallenbergsfiren. Detta ér intressant i ljuset av att s& manga nu for tiden oroar sig
for “foretags paverkan pa forskningen” och tar f6r givet att det skulle vara nagot
skadligt. Ett exempel pa denna oro ir foljande rubrik i tidningen Universitersliraren:
“Niringslivet fir 6kat inflytande. “Var akademiska frihet dr hotad’.”*®

Andra gencrationens innovationspolitilk

Parallellt med den nya nitverksorienterade innovationsforskningen formades andra
generationens innovationspolitik. Den manifesterades genom sittet att prioritera
forskningsfinansiering. Strategisk forskning definierades i flera linder som frimst
naturvetenskaplig och teknisk. Politiken syftade till att stédja kluster och system av
aktorer och ett visst framvixande teknikomrade. Fenomen som teknisk framsyn,
teknopoler, teknikparker, inkubatorer och statligt intervenerade innovationssystem
illustrerar politiken.

Det talades om kommersialisering av forskningsresultat, men forskning om “kom-
mersialisering” definierades 7nze som strategisk. Man tog alltsa for givet att forsk-
ning handlar om teknisk eller naturvetenskaplig forskning (inte t ex forskning om
kunders eller brukares liv och behov). Inneborden av ”F” i "FoU” avsig aldrig t ex
socioligisk eller foretagsekonomisk forskning.

Offentliga sektorn, i regel definierad som staten, hade rollen att stimulera indu-
striella (tekniska) innovationssystem genom att besluta om att tillféra pengar.
Universiteten 4 sin sida stod f6r kunskapstillférseln. Centralt var sedan féretagen
(utvalda sektorer i niringslivet) som tog emot nimnda resurser och skapade innova-
tioner. Slutmalet var inte militira applikationer (som fallet i hog grad var i den for-
sta generationens innovationssystem), utan ekonomisk tillvixt, och tillvixt associe-
rades till foretagssektorn.”
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Tredje gencrationens
innovationsperspelktiv

Allt fler borjade under de forsta dren efter millennieskiftet notera att den andra
generationens innovationsperspektiv omsatt till politik inte gav den avkastning i
form av ekonomisk dynamik och tillvixt som man hade hoppats pa. Det foran-
ledde ddrfér en omprévning av andra generationens innovationsperspektiv, inte
minst i Sverige. ldéer om fornyelse och innovationer tycktes inte vara en bristvara
i Sverige. Mitt som antalet patent och copyrights i forhallande till befolkningens
storlek indikerade att nyskapande och idérikedom inte var en bristvara. Men
Sverige hade svarare att fa till stdind de 6vriga delarna i de innovativa processerna
— led som har att géra med realisering, handlingar, métesplatser, samspel Gver
organisationsgrinser, incitament och kommersialisering. Ett sitt att mita for-
magan att omsitta idéer till handlingar ir BNP per invanare. Enligt OECD lag
Sverige pa 4:e plats i virlden 1970, men halkade sedan ner till 8:e plats 1980
och 17:e plats 2001.

Aven inom ramen for andra generationens innovationssystem borjade perspekti-
ven vidgas. Sakta men sikert borjade man fa upp 6gonen for den offentliga sek-
torns egna verksamheter och dessutom Z4ven tjinsteinnovationer. Vidare bérjade
man mer och mer nirma sig frigan om kommersialisering.”

Nir Janerik Gidlund och jag, i samverkan med Sveriges Kommuner och Lands-
ting, den 3 september 2002 inledde studien Innovativa processer, var var utgangs-
punkt ett behov av ett redje generationens innovationsperspektiv. Detta perspektiv
kan beskrivas med utgingspunkt fran fyra pipekanden, gjorda med referens till
dittillsvarande perspektiv pa innovation och innovationssystem.

Allt rom glimmar ar inte privata foretag

Det f6rsta papekandet var att innovativa processer ocksi sker utanfor den vinstdrivande
privata sektorn. 1 bade forsta och andra generationens innovationsperspektiv var
(industriella, privata och vinstdrivande) foretag trots allt fokus f6r analysen. Man
utgick fran att primirt foretag var den aktor i samhillet som genom innovation
genererade tillvixt och utveckling. I andra generationens perspektiv talades som
sagt om om Triple Helix, med betydelsen att féretag utgér delar av innovationssys-
tem dir ocksd offentliga organ spelar stor roll. De offentliga organen betraktades
emellertid frimst i rollen som stddjare, regelsittare eller mojliggorare for det man
ville skulle ske inom universitet och framforallt foretag. De offentliga aktdrerna
spelade i teorierna sillan rollen som den centrala virdeskapande aktoren eller inno-
vationernas centrala applikationsplats.



Innovation och dven tillvixt dger emellertid inte bara rum inom féretagssektorn.
Aven exempelvis statliga myndigheter, sjukhus och kommuner kan och bér genom-
fora innovativa processer av stor betydelse for samhillet. Observera att offentliga
aktorer i detta perspektiv antas kunna spela huvudrollen i den innovativa processen
— de spelar inte bara rollen som regelsittare, stodjare eller infrastrukturskapare for
nigot man vill ska ske i foretag.

Ocksi vid en historisk betraktelse framstar det faktum tydligt att det langt ifrin
bara ir foretag som spelar huvudrollen eller utgor mélet f6r innovativa processer.
Tank bara pé exempel som den moderna kammarslussen som utvecklades i Hol-
land kring 1373, radarn eller virldens forsta satellit, Sputnik.”® De krockkuddar till
bilar som ir basen for foretaget Autoliv har sitt ursprung i utveckling av katapult-
stolar till stridsflygplan.

Forutom offentliga aktorer kan man fora liknande resonemang kring ideella orga-
nisationer — allt frin hembygdsféreningar som skapar nya maltidskoncept till ideel-
la grupper som skapar nya typer musikfestivaler eller patientforeningar som driver
fram forindring av vardkedjor.

Teknik ar fantastiskt,. men
varlden handlar inte bara om teknik

Det andra papekandet vi gjorde ir att reknisk utveckling bara éir ett av minga om-
rdden som borde fokuseras nir man diskuterar innovation. Ett visionsdokument
frin EU pa temat innovation inleddes pa foljande sitt: *Teknisk forskning och
utveckling kommer att spela en storre och stérre roll nir det giller hur samhillet
utvecklas.”” Detta exempel illustrerar ett vanligt och sillan ifrdgasatt postulat. Den
svenska forskningsproposition som lades fram i mars 2005 speglade ett liknande
innovationsperspektiv.® I pressreleasen, som hade rubriken “350 miljoner kronor
till teknisk forskning”, motiverades deras prioriteringar tillika perspektiv pa foljan-
de sitt: "En stark teknisk forskning ir viktig for landets kompetensforsérjning och
for utveckling av nya kommersialiserbara idéer och hégteknologiska produkter.”

Blev det da nagon 4ndring med den andra forskningspropositionen som lansera-
des i oktober 200825 Lat mig citera regeringskansliet pressrelease, eftersom den vil
speglar kirnan i propositionen:

“Ext viktigt inslag i den reformering av anslagssystemet som propositionen
innehdller dr att det introduceras en tredje, stor finansieringsform.: strate-
giska satsningar. 1,8 miljarder av de fem miljarderna fordelas i forsk-
nings- och innovationspropositionen till ... ett antal strategiskt viktiga
omrdden.” >

Vilka omrdden hade de da pekat ut? Svaret ar 1) Medicin, 2) Teknik, 3) Klimat och
miljo samt 3) Teknik, tvirvetenskap, humaniora/samhillsvetenskap. Fredrik Malm,




riksdagsledamot, hyllade propositionen i Stockholms universitets tidning. Han
skrev i sin artikel: “Propositionen innebir ett historiske lyft f6r svensk forskning”,
men sedan framgar vad han menade med forskning: ”Vi ska ligga i topp inom de
tekniker som finns idag, men vi ska samtidigt skapa nya bittre alternativ’.>® Han
trodde nog att han slog ett positivt slag for forskning och innovation, men i sjilva
verket blottade han ett begrinsat men tyvirr utbrett perspektiv pa forskning och
innovation. Med detta exempel ville jag illustrera att svensk forskningspolitik 4r
kvar i det tekniska paradigmet, d v s i forsta eller andra generationens innovations-
perspektiv. Men det finns ett allvarligare problem: S& mycket framsynt innovations-
politik 6ver huvud taget har jag svart att utldsa i den 292 sidor linga propositionen,
trots att dess titel dr £z lyft for forskning och innovation. Lat mig forklara:

Innovation handlar om ndgot nytt som vinner insteg pd en marknad eller i ett
samhille. Innovation kan ske genom kommersialisering eller genom att samhillet
tar till sig nagot nytt pa annat sitt, t ex att det nya implementeras genom offentlig
finansiering. Lat oss se nirmare pa fallet kommersialisering: Att ndgot ar kommer-
sialiserbart innebir inte att det per automatik kommersialiseras och dirmed att
innovation uppstar. En innovation ir enligt min uppfattning inte realiserad forrin
nyheten mottagits av kunder eller anvindare. Dirf6r kan flera omraden vid sidan
om teknik vara minst lika viktiga som teknisk forskning eller produktutveckling.
Det giller omraden som ledarskap, konsten att agera i sociala nitverk, kundforsta-
else, omvirldsanalys, projektorganisering, rekryteringsmetoder och kundkommuni-
kation.

”Annat 4n teknik” handlar inte bara om faktorer som inverkar pa processen “frin
teknik till marknad”. Minst lika viktiga faktorer ir sidana som ligger bakom initie-
ringen av viss teknikutveckling. Det inkluderar faktorer som ligger bakom sjilva
idén att viss teknik borde utvecklas. Sddant som omvirldsanalyser, metoder for s k
framsyn eller formaga att lyssna pa ménniskors behov kan spela en nyckelroll som
idégivare till tekniska initiativ. Ibland 4r sedan “sjdlva teknikutvecklingen” vare sig
svarare eller mer viktig 4n de processer som féregick uppkomsten av idén att
utveckla tekniken i fraga. Medan ménga alltsd antar att teknikutveckling eller
naturvetenskaplig forskning 4r den viktigaste faktorn bakom lingsiktig ekonomisk
tillvixe, vill jag pastd att teknikutveckling i minga fall kan ses som endast en effeks
av nagot annat bakomliggande, exempelvis processer som leder fram till insikter om
kundbehov eller kanske utvecklingsbehov for en region. Lt mig ta ett exempel:

Sonys vd Akio Moritas upplevde ett personligt behov av att lyssna pa musik (ope-
ra) nir han spelade golf eller satt pa flygplan, vilket var bakgrunden till att Sony
utvecklade sma birbara bandspelare med stereohérlurar som fick plats i fickan.
Sony Walkman lanserades 1979 (kallades Freestyle i Sverige). Moritas impuls som
var relaterad till hans eget personliga behov betraktar jag hir alltsd som ej teknik”
medan sjilva den tekniska utvecklingen av Sony Walkman definieras som teknik.
Som kuriosa kan nimnas att det redan 1978 hade givits ett patent i USA for en



manick som kallades Stereobelt. Uppfinnaren var tysk-brasilianaren Andreas Pavel
och han fick senare ett skadestand fran Sony. Det fanns dven andra tidigare patent i
detta omrade. Men detta fortar inte poingen hir, nimligen att idéer till nya kon-
cept dr nagot artskilt frin den mer konkreta tekniska konstruktionen.

Jag kan inte bespara ldsaren ett annat exempel. Detta handlar om elektrifieringen
i Sverige och citatet dr hdmtat fran Svenska Turistféreningens arsskrift 1933:

“Skaparen hir av Lagans betvingare, dr en man av gamla stammen, kon-
sul August Schmitz, en arbetets man som fatt sin staty vid floden, en gra-
nitstod i Knéred. Han anade och begrep vad Lagan kunde ge om den
kuvades. Konsuln tinkte tankarna och tog initiativet. Sedan fick ingen-
Jorskonsten ordna resten: dir skvaltkvarnarna frin forndom knarrat, déir

stdr nu dagens dinande turbin med sin spinnande generator.” >’

Citatet handlar om bildandet av Sydsvenska Kraftaktiebolaget 1906. Elektrifiering
av samhillet var en stor friga under denna tid. Konsuln sig méjligheter i an Lagan
som stricker sig 244 kilometer ner frin smalindska hoglandet ut i Laholmsbukten.
Efter att kraftverket var byggt kunde elstrom skickas genom nya luftledningar till
Malmé, Helsingborg och Landskrona. Vi som lever i nutiden kan knappast fore-
stilla oss hur magiskt det maste ha varit att tinda lampor och starta motorer med
hjilp av elstrém ur kontakten. Farvil fotogenlampor och svarvar drivna av st6t-
stanger kopplade till vattenhjul ...

Citatet illustrerar att det finns viktiga processer som foregir sjilva teknikutveck-
lingen. Det sistnimnda kunde man ju ”limna till ingenj6rskonsten”. Hir finns
ocksd en koppling till den kunskapsgrund som Aristoteles benimnde fronesis och
som jag diskuterade i kapitlet "Forskning om och for innovativa kommuner”.

Ovan har jag diskuterat innovation i sammanhang dir tekniken utgor en av de
centrala komponenterna. Men sidana "tekniska omraden” ir bara en delmingd av
alla de typer av omraden som borde vara i fokus i innovationsdiskussionen. Andra
omraden kan vara sitt att designa vardkedjor, design av butikskoncept, upplevelse-
koncept inom kultursektorn eller metoder for att ena en region for gemensamma
framtidssatsningar. En hel del av vad som kallas serviceinnovationer hor ocksa hit.

Strukturer i all ara...

Det tredje papekandet ir att verkligheten handlar mer om processer in om tillstind.
Om man tror pd detta bor man rikta en kritik mot merparten av modellerna i
andra generationens innovationsperspektiv, eftersom de inte tydligt nog visar pro-
cesser over tid. Processer var centralt i férsta generationens innovationsperspektiv,
men f6ll sedan delvis bort som f6ljd av strivan att skildra system eller nitverk. Nit-
verksmodeller dr pedagogiska men statiska eftersom modellerna i regel speglar
grupperingar av, eller kopplingar mellan, aktérer utan att explicit ge tydliga bilder
av processer i form av handlingar och hindelser 6ver tiden.
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Figur 4. Innovation betraktas enligt tredje generationens perspektiv som ett samspel mellan aktorer och
faktorer som utvecklas och forandras 6ver tiden. Observera att modellen innehaller flera aktorer, att den
innehaller en ovantad "X-faktor”, och att den tydligt visar processer dver tiden. Nar det galler X-faktorer
aterkommer vi till dessa nedan

I figur 4 ovan ges ett exempel pa hur innovationsmodeller kan se ut enligt tredje
generationens innovationsperspektiv. I just denna modell antas en central innovatér
finnas i form av en specifik organisation. I stillet f6r en "box” eller en punke i ett
nitverk illustreras organisationen som ett dynamiskt rum 6ver tiden (se den tubfor-
made symbolen centralt i figuren). I organisationen pagér aktiviteter (se de smé
kulorna med olika firger) som 4r knutna till vissa centrala processer (den réda
triden inne i tuben). Interna aktiviteter varvas med externa kontakter i form av
dialoger, utbyten och impulser (de bla "blixtarna”). Jimfér girna denna bild med
figur 3.

Modellen i figur 4 ir en stiliserad variant som bygger pi modeller skapade for att
skildra konkreta exempel pa innovativa processer. Bland dessa exempel kan nimnas
foretaget AGA:s utveckling av koncept for kolsyresittning av dricksvatten direkt frin
kran, operascenen Dalhallas skapelseprocess och formeringen av innovativa koncept
i Vistergotland i sparen av Jan Guillous bocker om Arn. Andra exempel som varit
foremal for analys med det nya visuella beskrivningsspriket ar Tekniq (en storsats-
ning frin KK-stiftelsen), Pharmacias utveckling samt utvecklingen i Grythyttan.
Forskning baserad pi tredje generationens modellering 4r dock dnnu i sin linda.

Kan da inte strukeurer betraktas i bade statiskt och dynamiskt perspektiv? Redan
John Bates Clark betonade i en publikation fran 1907 effekten av dynamiska kraf-



ter och hans idé var att dessa krafter verkade genom att de storde ekonomiska jim-
vikter.”® Forskare som Erik Dahmén, Hakan Hakansson, Bo Carlsson och minga
andra har ocksi diskuterat struktur i dynamiskt hinseende. Tonvikten i dessa analy-
ser ligger dock vid processer i bemirkelsen kopplingar mellan aktérer och kompe-
tensbaser. Vad som fortfarande i hog grad saknas 4r skildringar av handlingar och
hindelser 6ver tid pa den konkreta nivin. Vad som saknas 4r alltsd en mikroanalys
av skeenden och 6ver en tydlig tidsaxel.

I forsta generationens innovationsperspektiv var processperspektivet mer patag-
ligt. Men det var i regel en processyn av typen “frin ax till limpa”. Tidsdimensionen
var inte uttalad. I den tredje generationens innovationsperspektiv dterfors alltsa
tidsdimensionen till analysens kirna samtidigt som insikten om de innovativa pro-
cessernas kollektiva natur (vil beskrivet i andra generationens perspektiv) integre-
ras. Férutom att vara en syntes mellan forsta och andra generationens perspektiv
tillkommer idén om faktor X (se nedan) samt en tolkning av innovationsbegreppet
som inte helt dverensstimmer med tidigare generationens perspektiv. *

Vidgad omvarldsbild

Min utgangspunkt 4r att omvirlden, och dirmed omvirldsbilden i teorierna, ar lika
viktig som “det interna” for att férstd innovation. Det fjirde papekandet 4r att
omuvdrldsfaktorer bortom traditionella ekonomiska faktorer inverkar minst lika mycket
pd innovativa processer. For att forstd innovativa processer maste man alltsd forstd
dessa faktorer. Teorier med ett mer begrinsat synsitt pa omvirlden kan med andra
ord inte forklara vad som sker. Mycket av den moderna tidens innovationsteori
avviker p minga sitt fran traditionell ekonomisk teori. Inte minst har teknikfak-
torn forts in som central forklaring av ekonomisk dynamik liksom forekomsten av
institutioner. Man har ocksé fort in den roll som staten och universitet kan ha nir
det giller stod till utveckling av innovationsprocesser.

Men det finns ocksa en hel del i innovationsteorierna som inte avviker fran tra-
ditionell ekonomisk teori, och det giller synen pa omvirlden. I traditionell ekono-
misk teori betraktas omvirlden frimst som kunder, konkurrenter och leverantorer
ibland uttryckt som marknad, utbud, efterfrigan etc. Begrinsningen hos tidigare
teori handlar dels om en for langt giende forenkling i bemirkelsen antaler beaktade
faktorer, dels om att de bygger pa ett pa forhand gjort val av vilka omvirldsfaktorer
man antar vara viktigast.

Visserligen har andra generationens perspektiv vidgat omvirldssynen till att, frin
ett foretags synpunke, inkludera universitet, staten i rollen som finansidr samt institu-
tioner (lagar, regler, normer) . Men ocksa detta 4r for begrinsat. Skilet 4r att manga
andra typer av omvirldsfaktorer ocksé kan ha mycket stor inverkan. Ett par exempel:

Jeremy Rifkin — en skicklig opinionsledare — bidrog till att en omfattande
debatt kring DNA-tekniken blossade upp mitt under Pharmacias DNA-projekt.
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Figur 5. Tredje generationens innovationsperspektiv beskrivet som sex olika antaganden och perspektiv

Den ledde i sin tur till lagstiftning som tidvis helt satte stopp for tillvixthormon-
projektet.

Men faktorn "frilansande opinionsbildare” ir vare sig kund, leverantor eller
konkurrent i férhallande till Pharmacia. Inte heller handlar det om universitet,
forskningsinstitut eller staten i rollen som finansiir. De handlar inte om spelregler
pa marknaden, d v s inte om institutioner i Norths bemirkelse. Jag kallar dirfor
denna typ av omvirldsfaktorer for "X-faktorer”. Teoretiskt definieras X-faktorer
som omvirldsfaktorer som ir viktiga for en specifik innovativ process, men som
inte 4r centrala i traditionella ekonomiska teorier. Definitionen bygger silunda pa
ett antagande om att de mest betydelsefulla omvirldsfaktorerna varierar fran fall
till fall.

En sammanfattning av den tredje generationens innovationsperspektiv dterges
i figur 5, ovan.

Inneboerden ay fenomenet
innovation

Har vi gte like katten kring het grot? Ar det inte dags att se lite nirmare pd sjilva
begreppet innovation? Vad betyder det egentligen? Svaret 4r inte helt enkelt. Feno-
menet definieras for det forsta olika mellan olika forskare. En av virldens ledande
forskare definierade begreppet som “nya produkter och processer av ekonomiskt



virde”.%

Det ir vanligt att betrakta innovationer som exempelvis nya produketer.
Jag dr tveksam till detta med hinvisning till tidigare nimnda analys av begreppets
historiska innebord.

Enligt min uppfattning bér innovation definieras som 1) nigot nytt med hég
grad av originalitet, 2) inom vilket omrade som helst, 3) som ocksa vinner insteg i
samhillet och 4) far revolutionerande — eller i vart fall betydande — konsekvenser
for minniskor.

Av den forsta punkten framgar att definitionen hir 4r timligen string. Man kan
invinda att det férutom radikala innovationer ocksa finns inkrementella. Grinsen
for vad som ska definieras som bara en férbittring av nigot befintligt respektive en
inkrementell innovation ir en intressant friga.

I SOU 2003:90 valde vi att fora resonemanget kring konceptet innovativa pro-
cesser snarare dn innovation.®' En viktig utgingspunkt for oss var att innovation
eller innovativa processer vare sig handlar om stindiga forbéttringar av det befint-
liga, d v s att finslipa det ndgon redan gor eller tilldela mer ekonomiska resurser till
befintliga strukturer (jfr politiska utspel av typen “mer pengar till dldrevirden”).
Det handlar snarare om att bryta monster och gora helt nya saker eller gamla saker
pa helt nya sitt.

Vi definierade tvd arter av innovativa processer. Den forsta, “malarten”, ir aktivi-
teter och hindelser som tillsammans antingen strivar mot nagot innovativt resultat
(eller en innovation) eller som i efterhand bevisligen ledde fram till ett sidant. Den
andra, “vigarten”, ir annorlunda eller nydanande arbetssitt som dmnar leda fram
till nagot konkret (men ej nédvindigtvis innovativt) resultat.

Mycket mer finns att sGga

Omradet innovation ir vidstricke och jag har bara berdrt en liten del av allt intres-
sant som finns i innovationsforskningen. Hade mer utrymme funnits hade jag
kunnat beskriva flera praktiskt orienterade innovationsmodeller som exempelvis
Wheelwright och Clarks ”the innovation funnel” som beskriver hur ett stort antal
idéer och uppslag slutligen blir féremal for urval och varav endast nigra fa nar
marknaden. Jag hade ocksa beskrivit Eberhard Wittes teori om de innovativa pro-
cessernas promotorer liksom klassiker som Abbot Payson Ushers modell av den
innovativa processen. Vidare hade ocksa Gunnar Eliassons modell av kompetens-
block varit intressant att utveckla. Listan pa spinnande teorier, modeller, fallstudier
och metoder inom innovationsomridet, som skulle kunna stimulera kommuner,
kan goras ling.




Jag hoppas fa dterkomma i ett annat sammanhang. Men innan jag stinger buti-
ken vill jag ge en avslutande reflektion samt ett exempel pd en modell av praktiskt
innovationsarbete.

Ingen dans paé rosor

De flesta som varit i hindelsernas centrum av innovativa processer vittnar om att
det ir riskfyllda aktiviteter. Det 4r mycket mindre riskfyllt att halla sig till det som
ar rutin och som inte avviker frin gingse strukturer. Bara det att utarbeta idéer till
fornyelse dr en stor prestation Att ocksa driva dessa till genomférande 4r dnnu mer
energikrivande.

Aven om minga i efterhand njuter frukterna av positiv fornyelse ir det inte alltid
som de drivande aktorerna behandlas vil. Bade fallstudier och enkitstudier inom
ramen for var SOU Innovativa processer visade tydligt att de drivande eldsjdlarna ofta
blir utsatta for negativa angrepp savil under som efter de innovativa processerna.

Nir vil nagot nytt ir realiserat verkar det som om minniskor tenderar att ta det
nya positiva for givet. I vissa fall framfors kritik pa detaljer i det nya, vilket gor att
den stora bilden tenderar att nedvirderas. Att skapa stora nya saker — innovation —
ir komplicerade processer och eldsjilarna hinner naturligtvis bade gora misstag och
skapa irritationer under den médosamma processen. Avundsjuka, makespel och
prestige tillhér de innovativa processernas kontext. Nir vil resultatet finns framme
ser en del minniskor majligheten att sl tillbaka pa ”den dir jobbiga personen”.
Redan Schumpeter visade att innovation drivs fram av personer med speciell glod
och att denna gldd tenderar att reta dem som inte ir lika glddande eller som repre-
senterar det gamla. En koppling finns hir till Jantelagen, formulerad av Aksel San-
demose i boken En flykting korsar sitt spir frin 1933: ©

Du skall icke tro att du 4r nagot.

Du skall icke tro att du ir lika god som vi.
Du skall icke tro att du ir klokare n vi.

Du skall icke inbilla dig att du ir bittre dn vi.
Du skall icke tro att du vet mer in vi.

1

2

3

4

5.

6. Du skall icke tro att du 4r férmer 4n vi.

7. Du skall icke tro att du duger till nagot.

8. Du skall icke skratta at oss.

9. Du skall icke tro att nigon bryr sig om dig.
1

0. Du skall icke tro att du kan ldra oss nigot.

Eftersom denna bok handlar om kommuner passar det att referera till en reflektion
om Jantelagen frin skolans virld. Sa hir skriver Janet Pettersson och Jenny Bywall



om Jantelagen: "Sandemose beskriver insiktsfullt ett ménskligt beteende som har
sina rotter i ett upplevt hot. Det ir ofta fruktan som ir grunden till vart behov av
likformighet”.%

De fortsitter: ”[Minniskor] som pa olika sitt ar annorlunda tenderar atminstone
i vissa sammanhang uppfattas som ett hot antingen mot samhillsordningen som
helhet eller som ett hot mot andras personliga trygghet eller sjalvbild”. De pekar pa
en paradox: "Det globala samhillet kriver paradoxalt nog losningar pa ett stindigt
okande antal samhilleliga problem, men gor det samtidigt ofta svart for individer
med eventuella [osningar pa dessa problem att gora sig horda.”

Aven om inte aktiv motverkan sker kvarstir risken att de som verkligen sig till att
“allt det dir hinde” dels inte fir kompensation f6r nedlagt engagemang eller innu
virre gloms bort. Nya maktpersoner tenderar att komma in i bilden utan att ha his-
torien klar for sig. De nya personerna kanske inte heller alltid vill att historien lyfts
fram eftersom de sjilva inte spelade nidgon roll for den processen.

Den som vill f& en injektion mer extrema infallsvinklar pa ovan diskuterade friga
kan exempelvis lisa Friedrich Nietzsches Morgenrite (Morgonrodnad) fran 1881.%
Nietzsche hivdade att sjilva drivkraften bakom den minskliga civilisationen var att
kreativa personer tagit initiativ till forindring och fornyelse. Kreativitet formas av
det som samtiden kan tolka som irrationellt. M6nsterbrytning ir sjilva essensen.
Vidare pekade han pé betydelsen av att fa utlopp f6r gliddje och passion (med inspi-
ration fran Grekland och ”den dionysiska energin”). Ett samhille som foraktar eller
fortrycker eldsjilar och fornyare kommer i framtiden att mota dekadens och en
urlakad kultur, hivdade Nietzsche.

Att bejaka och stddja goda initiativ 4r en viktig sak. Lika viktigt 4r nog trots allt
att samhillet i stort svil som organisationer eller innovationssystem har kritiska fil-
ter och utrymme for dialog i seminariets anda. Just balanseringen av stodjande
utvecklingsenergi och kritiskt forhallningssitt dr enligt min mening den enda vigen
om man innovationsvigen vill utveckla ett gott samhille.®

€En modell
for innovativa processer

Betydelsen av att balansera uppbackning av innovativa initiativ med kritiska for-
hallningssitt dr en viktig utgangspunkt i modellen “tridet” som hir i korthet ska
beskrivas (se figur 6). Alla modeller har en begrinsning till ett visst sammanhang.
Foljande modell bestiende av 10 steg syftar endast till att beskriva hur man som
ledare i en organisation, exempelvis en kommun, kan géra verksamheten mer inno-
vativ och hantera en speciell innovativ process. En utgingspunke hir 4r att innova-
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tiva initiativ kommer frin medarbetare i organisationen, snarare 4n frin ledaren
sjalv. Modellen syftar inte till hur man exempelvis kan hantera ett helt innovations-
system.

Realisering

A

Resurstilldelning

s ) 'i
: _-.j A (Q ‘ Mental support
»

'J 4 Eeslut

— Fordjupad analys

Utvecklingsplan

Kritisk genomlyzning

Spontan uppbackning

Idé&farmulering

Myllstimulans

Figur 6. Tradet — en modell for att hantera innovativa processer internt i organisationer.

Mylistimulans

Forsta steget i modellen kan vi kalla Myllstimulans (1). Det innebir att sikerstilla
den mylla i vilken man hoppas att goda idéer och lusten till utveckling ska gro. Det
handlar om att underldtta aktiv idésokning, stimulera fram probleminsikter, siker-
stilla floden av externa impulser samt sl vakt om motivationsfaktorer, kunskap och
kreativitet. Det handlar ocksd om att sikerstilla en virderingsmissigt god (lis for-
nyelseinriktad) miljé. Sjilva samhillskulturen kanske inte ledaren ensam rar pa,
men inom organisationen kan man gora mycket. Allt som ingir i idén om att skapa
kreativa milj6er tillhor detta steg. Fysisk miljo, moteskultur och policy f6r resor
finns med. Att skapa ett visionscenter eller kreativa métesplatser kan ocksd vara bra
koncept for att stirka innovationskraften.

Idéformulering

Sedan myllan har genererat en innovativ idé, eller ett innovativt uppslag, 4r nista
steg att idégivaren tar ansvar for att formulera idén och aktivt marknadsfor idén i



form av ett mer genomtinkt forslag. Lat oss kalla detta steg for Idéformulering (2).
En ledare ska inte behova forhilla sig till for minga hafsigt formulerade forslag och
idéer. Det maste aligga medarbetarna att pé ett professionellt sitt formulera uppslag
och idéer i ord, text och kanske med bilder. Saknas denna kunskap foreligger ett
utbildningsbehov som bér dtgirdas.

Spontan uppbackning

Nir vil idén eller forslaget dr konkretiserat och formulerat 4r det viktigt att ledaren,
efter att tagit del av det, snabbt ger positiv feedback pa att initiativ togs. Lat oss
kalla detta steg f6r Spontan uppbackning (3). Att som ledare spontant meddela en
idégivare ord som “det forstar du vil att vi inte har budget till att genomf6ra” 4r ett
bra sitt att pa ett tidigt skede forstora innovativa processer. Det ér inte ett innova-
tivt ledarskap, men dock ett vanligt ledarskap om vi ska tro alla de enkiter och fall-
studier som vi har gjort.

Kritisk genomlysning

Lika viktigt som spontan uppbackning ir konstruktiv kritik i konstruktiv anda. Jag
kallar detta f6r Kritisk genomlysning (4). Verksamheter som vill stirka sin innovativa
kapacitet, har skil att skapa en seminariekultur liknande den som finns inom uni-
versitet.

Givetvis ricker det inte att ha en kultur. Man méste ocksa verkligen kalla till
seminarium nir situationen si pakallar. Det 4r di viktigt att seminariet bemannas
med ritt personer (kunniga personer fran flera omrdden med relevans for initiati-
vet). Det handlar inte alltid bara om interna personer. Externa personer ir alltid
bra. I vissa fall 4r det tilltinkta projektet av kollektiv (flera olika organisationer)
karaktir och dé ska externa personer sjilvklart vara med. Sddana hir aktiviteter kos-
tar tid och maste fa ta tid. P4 ndgot sitt bér de som medverkar fi kompensation for
att det gor detta.

Forutom bemanning finns skil att arbeta med sjilva miljon kring seminarier dar
innovativa processer ska diskuteras. Det giller att skapa en limplig "biotop” for
onskad aktivitet och vi har i ett annat sammanhang dirfor kallat detta f6r optimal
aktivitop.%

fFordjupad analys
Utifran savil kritiken som lovorden kan man nu géra en mer noggrann analys av
idén och dess forutsittningar. En central friga dr om det som ir tinke att goras
genererar mer nytta an det kommer att kosta i tid och pengar. I detta lige gors
ocksd en noggrann extern informationssékning for att komplettera analysunderla-
get. Har inte omvirlden kommit in i bilden tidigare ir det alltsa pa tiden att det
gbrs. Manga ganger bygger innovativa pahitt pa felaktiga eller skonmaélade
omvirldsbilder.




Hir gors forslagsvis ocksé en analys av immaterialrittsliga fragor (IPR). Det inne-
bir bade att analysera IPR-ldget dirute i omvirlden och organisationsévergripande
IPR-strategier, men man fir inte glomma att det i manga fall ocksd maste diskute-
ras vad idégivaren eller andra nyckelpersoner ska ha for rittigheter i de virden som
kan tinkas genereras framéver. Om det tinkta projektet inkluderar samverkan mel-
lan flera organisationer ir frigan om rittigheter till resultatet lika viktig som frigan
om vem som ska gora vad i sjilva utvecklingen.

En intressant del av detta steg bor ocksd vara att undersoka mojligheten till delfi-
nansiering utifrn. Det finns ibland stora méjligheter till partnerskap och bidrag
som kan stirka finansieringen. Den upplevda bilden av sidana méjligheter 4r i regel
mer begrinsad 4n den verkliga bilden. Hir kan omvirldsanalys gora susen och ska-
pa snabb nytta.

Ytterligare en viktig punkt ér att gora en analys av vilka kompetenser och kunska-
per som behdvs for att lyckas med det tilltdnkta dventyret. Forutom behov av kun-
skap och kompetens bor man ocksd fundera pa hur kunskapen och kompetensen
ska tillforas. Behover ndgon anstillas? Vilka samarbeten behévs? Vilken intern kom-
petensutveckling dr pakallad? Jag kallar allt detta steget Fordjupad analys (5).

Utvecklingsplan

Den nu gjorda analysen leder fram till ett ndsta steg som handlar om att ta fram
ett modifierat, mer genomtinkt och mer vissat forslag som formuleras i en Urveck-
lingsplan (6). Det handlar alltsd om att skriva ett lagom lingt dokument, kanske i
kombination med Power Point-presentation, som i detalj presenterar det tinkta
konceptet och faktorer som kommer att paverka processen om satsningen blir
verklighet. I denna plan bér man ocksa klargora ansvar och befogenheter. Viktigt
ar ocksa att tydligt skriva vad som ska bli konsekvensen om satsningen mot for-
modan inte lyckas. Vem ska fa skulden? Vem stér formellt sett for risken?

Beslut

Utvecklingsplanen ska i sin tur vara foremal for ett Besluz (7). Man far inte hoppa
over beslutet. Det 4r viktigt att sla fast huruvida organisationen formellt sett stédjer
det fortsatta arbetet. Om tveksamhet rader dr det vikeigt att erkdnna att organisa-
tionen inte gor det. I kommuner kan besluten fattas pa olika nivéer, och ibland
krivs politiska beslut (med alla de processer som de ir forknippade med).

Manga ganger rullas innovativa processer iging trots att det saknas beslut. Ingen
vet dirmed om det som pagar idr sanktionerat eller inte. Det ir i sidana fall extra
stor risk for konflikter. Man ska komma ihag att en del ledare 4r fega, och har svért
att sitta ner foten. I stillet ar det lockande for dem att inte sitta sitt namn pa ett
papper for att i stillet invinta vad som sker. Om nigot gir snett kan ju ledaren di
alltid sdga att hon eller han aldrig har sagt formellt OK till forslaget. Sd ska man
alltsa inte skota en innovativ process. Fair play ir en nyckel.



I min studie av Pharmacia noterade jag att foretaget ibland valde metoden att
samla till storméte och lata alla medarbetare rosta om ett visst forslag. Denna form
av demokratibeslut kan i vissa fall vara ett intressant alternativ. Dock ska man kom-
ma ihag att en del innovativa idéer 4r av sidan natur att det stora flertalet medarbe-
tare inte kan forvintas gilla idén. I detta fall har ledarna och deras ridgivande
strukturer ett ansvar att kunna ga mot strémmen — men forstés bara om det finns
skal att gora det.

I god tid f6re det att den innovativa processen mynnar ut i ett konkret virde, for-
slagsvis i samband med nimnda beslutstillfille, maste man ocksa fundera kring
beloningar liksom hur man ska vinna erfarenheter (lirdomar) frin den fortsatta
processen om den nu ska bli av.

Resurstilldelning

Om beslutet blir "fortsitt” méste ledaren som fattar beslutet ta ansvar for att ocksé
resurser avsitts for att finansiera och pd annat sitt resursmissigt stodja fortsatt
utvecklingsarbete. Jag kallar detta steg Resurstilldelning (8).

Fi exempel finns pd innovativa processer som har kunnat drivas pa ett framgings-
rikt sdtt utan extra resurstillskott. Ibland blir en eldsjil s& glad for fina ord fran che-
fen att hon eller han inte bryr sig om — eller vigar — friga om resurser. Men resurs-
fragan maste upp pa bordet, och den maste 16sas. Det ir viktigt att resurserna inte
drojer efter att beslutet om dem ir fattat. Det finns exempel pé hur beslut om
resurstilldelning fattas men dir resurstilldelningen f6rdrojs eller blir féremil for
ovintade komplikationer och stérande kringel.

Min erfarenhet dr ocksé att innovativa processer kostar betydligt mer 4n vad man
spontant gissar i tidiga skeden. En fallgrop ir alltsd att besluta om f6r sma utveck-
lingsresurser. Det dr ocksa nagot som garanterat biddar for framtida problem, och
det kan inte minst drabba eldsjilarna som tvingas till dubbeldygnsarbete for att
ro i land den process de av kinslomissiga skil sa girna vill lyckas med. I vissa orga-
nisationer ir systematiskt férnyelsearbete inte en central del i den tidigare organisa-
tionskulturen. Kanske har det i en kommun varit helt OK att avsitta stora belopp
till sadant som nya rondeller, medan det inte alls funnits samma tradition att satsa
lika stora belopp pé innovativa processer som ju har mer osikert utfall in en
bestilld ny rondell. I Enképing it kommunen under 2008 bygga om flera rondeller
och den nionde (korsningen Fjirdhundragatan-Killgatan-Dr Westerlunds gata
invid Gustaf Adolfs plan) kostade 3,6 miljoner kronor. Utan att jag vet nigot om
just Enkoping kan jag tinka mig att ett forslag att ligga samma belopp pa en osiker
innovativ fornyelseprocess skulle bli svirare att fi igenom 4n rondellbeslutet.

Mental support

Nir beslutet ér fattat och resurstilldelningen verkstilld, har ledaren ytterligare ett
ansvar pa sitt bord: att ge fortsatt mentalt stdd. Det ansvaret avilar ven kollegorna,




"Det sista steget i modellen
ar det operativa genom-
forandet av de insatser som
maste till for att realisera
den innovativa visionen.”
Aldreomsorgspersonal i
Vara diskuterar kvalitiets-
forbattringar.
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d v s hela personalen bor backa upp dem som driver processerna. Jag kallar det

Mental support (9). Givetvis maste det vara hdgt i tak. Fel som uppdagas maste
kunna diskuteras och kritiseras. Men man fir aldrig glomma att innovativa proces-
ser i de flesta fall 4r skdra och svaga jamfort med alla krafter som hor till den ordi-
narie verksamheten. Liksom hénan omsorgsfullt ruvar sina 4gg maste organisatio-
ner skydda de innovativa processerna nir de dnnu ir i sin bérjan.

En sak ir siker: Det blir nistan alltid brdk och konflikter i innovativa processer.
Uppkomna konflikter 4r ett bra test for att skilja goda ledare frin mediokra. I en fall-
studie sa en person att ledaren sillan vigar ta i konflikterna och briken, utan endast
stricker sig till att exempelvis gd ut med ett mail till personalen att ”processen ir vik-
tig”. En ledare som kan hantera innovativa processer ser i stillet till att personligen gi
ner i fikarummet och delta pa ett aktivt sitt — pa ett sitt som loser upp knutarna.

Realisering

Det sista steget i modellen 4r det operativa genomférandet av de insatser som maste
till for att realisera den innovativa visionen. Jag kallar det f6r Realisering (10). Det
handlar bade om utveckling av det nya och om att stimulera dess insteg. Karakei-
ren pa detta arbete skiljer sig fran fall dill fall och jag avstdr hir fran att exemplifiera.
Dock bor sigas att anvindare i de flesta fall bér involveras i genomférandet om inte
tidigare, vilket 6kar sannolikheten for att lyckas.

Nir den innovativa processen ir fullindad och man haft den lilla ceremonin, far
man inte glomma att pa ett seridst sitt premiera de personer som var forslagsgivare
och pédrivare och/eller som 4gnat extra mycket energi for att fullinda realiseringen
av den innovativa idén. Det finns etiska motiv bakom att personer maste bel6nas,
men det ir ocksd viktigt som en signal till médnniskor att initiera och utveckla fram-
tida innovativa initiativ.



Att alla resultat bor utvirderas och stillas mot utvecklingskostnader torde jag inte
behéva siga. Hur gor man dd om processen misslyckas? Det dr en svar friga. Men
har man arbetat efter denna modell har troligen fler problem kommit upp i ljuset
innan det ir for sent. Dessutom bidrar beslutet som ingick i modellen till att
beslutsfattaren formellt tar pa sig ansvaret. Att innovativa processer ar riskfyllda
saker rader inget tvivel om. Men andra sidan av myntet 4r allt det goda som kan
komma ut av att &tminstone négra initierade innovativa processer lyckas for exem-
pelvis en kommun.

Karnpunkter

Modellen innehéller ett par viktiga kirnor. For det forsta méaste man som ledare
backa upp initiativ till innovativa processer om man vill ha en innovativ verksam-
het. For det andra méaste man kunna konsten att stimulera kritik utan att det blir
destruktivt. Hir har nog den akademiska virldens seminariekultur mycket att lira
ménga andra organisationer.

Jag ville ocksé visa betydelsen av att noga undersoka innovativa idéers forutsitt-
ningar samt att tillfora utvecklingsresurser sa fort man beslutat att fortsitta. Belo-
ningsmomentet var ocksa centralt i denna modell.

Slutligen vill jag paminna om att innovationsforskningen visat att innovationer
sillan 4r one man’s show”. Det ir kollektiv av aktorer som i regel frambringar in-
novationer. Men i alla kollektiv bakom innovationer finns nigra individer som &r
mer drivande dn ovriga.

Synpunkter pa denna modell tas tacksamt emot. Vilka erfarenheter har du sjilv
fran innovativa processer? Vilka modeller tror du kan vara limpliga f6r att hantera
innovativa processer? Hur gir vi vidare? Hur kan vi i Sverige finna formerna for att
stirka den innovativa férmégan i samhillets alla verksamheter och regioner?
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Sammanfattning
- for stressade lasare

® ® O Denintresserade lisare som just nu
inte har tid att lisa bokens alla 239 sidor, kan
med f6rdel ta del av féljande tolv sidor, som
sammanfattar de foregiende kapitlen.

Det forsta kapitlet, "Férvalta och innovera”, ger
en bakgrund och ett sammanhang till boken.
Kapitlet beskriver en svensk och europeisk
utveckling dir regionerna har 6kat i betydelse och
EU-linderna, var och en for sig och gemensamt,
satsar alltmer pa att skapa bittre forutsittningar
for att innovationer ska vixa fram och sla
igenom. Man talar om innovationssystem for att
beskriva samarbetet mellan aktdrer inom forsk-
ning, niringsliv, politik och offentlig verksamhet,
for att astadkomma ett omsesidigt vixelspel
mellan praktiska erfarenheter och forskningsbase-
rade kunskaper — och skapa nya produkter, tjins-
ter och arbetsmetoder.

I den hir utvecklingen har kommunerna blivit
allemer indragna. De satsar pa att lokalt underldt-
ta och uppmuntra andras innoverande — men de
innoverar ocksd pé sin egen spelplan, och i sam-
spelet med olika parter i sin region.

Kommunernas arbete har under 2000-talet
varit féremal f6r en statlig utredning, “Innovativa
processer” (2003). SKL, Vinnova och Trygghets-
fonden genomférde 2003-2006 ett FoU-program,
”Innovativa kommuner, regioner och landsting”,
som redovisades i boken Miste innovationer vara av
metall? (2007). Som en uppfoljning pa detta pro-

gram genomf6rde Marcus Lind, Dalarnas forsk-
ningsrad, en studie av dtta kommuner som av ett
antal aktdrer pekats ut som innovativa.

SKL och Vinnova samarbetar ocks3, tillsam-
mans med Virdalstiftelsen och socialdepartemen-
tet, for att utveckla en innovativ arbetsorganisa-
tion inom vird och omsorg, i programmet
Vinnvird (2007-2011). SKL satsar tillsammans
med KK-stiftelsen pa att kommuner och lands-
ting ska bli bittre pd att frimja samhillsentrepre-
norskap, detta dr en del i ett storre niodrigt pro-
gram som startade 2008. Samma 4r startade
Tillvaxtverkets féregangare Nutek ett tvadrigt
program for lokalt och regionalt tillvixtarbete,
riktat till kommunala och regionala aktérer som
arbetar med att férindra sitt arbete med utveck-
lingsarbete. 2009 startar SKL ett tvaarigt pro-
gram f6r innovativa processer i kommuner och
Trygghetsfonden arbetar med kommuner med
sikte pa att starta ett program om utvecklings-
arbete med Lean-konceptet.

o . o
De atta innovativa
kommunerna
De atta utvalda innovativa kommunerna presenteras

av Mats Utbult i det andra kapitlet. Det hir ar nigra

glimtar i koncentrat av det innovativa i deras arbete:

* Haparanda har genom flera former av nytt
regionalt samarbete, Gver nationsgrinser, lyckats



ta tillvara nya méjligheter till tillvixt genom
okad handel — dir det stora lyftet blev Ikeas
allt annat 4n sjilvklara etablering. Ett nira
samarbete med tvillingstaden Tornea paverkar
ocksd kommunernas eget arbete.

Umed har bildat en tillvixtallians med nirings-
liv, universitet och grannkommuner och satsar
sedan linge pé kultur som en tillvixtfrimjare.
Internt arbetar man pé olika sdtt med ate fa
fram nya idéer frin de anstillda och involverar
de fackliga organisationerna i detta arbete.

Are har genom ett vil fungerande samarbete
med foretagen utvecklat vinterturismen till
dretruntturism, och fitt en storre andel aret-
runtanstillningar — ibland uppdelade pa
turism och omsorg. Kommun och f6retag
samnyttjar ocksa anliggningar som man till-
sammans har betalat for.

Nacka har under lang tid varit tidig med nya
grepp i kommunal verksamhet, som kundvals-
system, avknoppning och konkurrensutsitt-
ning, medborgarundersékningar och anvind-
ning av internet i kontakten med invénarna.
Man stddjer aktivt och i ovanliga former nytin-
kande savil hos medborgare som anstillda.
Botkyrka har tacklat svira utmaningar med
”tunga miljonprogramsomriden” med samar-
bete med andra, lokalt och regionalt, kring
kultur och upplevelseindustri. Kommunen
stddjer entreprendrskap inte minst bland unga
med invandrarbakgrund och har utmirke sig
for sin medborgardialog.

Vara ir den lilla landsbygdskommunen, hotad
av utflyttning, som vinde utvecklingen genom
att vaga vara kaxig och satsa pa ett konsert-
och konferenshus som blev en framgang. Man
satsar pa att fa in nya idéer fran studieresor och
kulturarbetare som méter kommunanstillda,
och deltar nu i projekt runt om i vérlden.
Lomma ir den vilmaende férortskommunen
som arbetar mycket malmedvetet med att hela

tiden f6lja upp verksamheten, jimfora resultat
med andra och starta nya utvecklingsprojekt.
Kontrollen i stort gor att politikerna vigar ge
ansvariga tjinsteminnen ett storre handlings-
utrymme for att fornya och forindra.

* Malmé forindrade sin sjilvbild frin industri-
stad pa nedgéng till kunskapsstad i medvind,
genom att driva pd och vara med och genom-
fora stora satsningar, fran Oresundsbron till
en ny stadsdel pa det gamla varvsomradet.
Man hittar nya I6sningar i det egna arbetet for
att motverka stuprorstinkandet och fa in nya
idéer.

Ris och ros fran fack
och opporition

Beskrivningarna av kommunerna har komplette-
rats med kommentarer frin fack (Kommunal och
SKTF) och oppositionsrad (i fyra kommuner en
borgerlig, i fyra kommuner en socialdemokrat).
Omdomena varierar forstas mycket.

Oppositionsrdden ir i manga fall anmirk-
ningsvirt positiva och talar om gott samarbete
lokalt — det finns ofta ett "vi” som omfattar alla
partier i kommunen. Men nir de opponerar sig,
ir det hir nagra dterkommande kritikpunkter
mot hur arbetet bedrivs i dessa dtta kommuner
som utpekats som innovativa:

* Fran borgerliga oppositionsrdd kommer, inte
ovintat, en del synpunkter om att man borde
ligga ut mer arbete pa entreprenad, gora mer
for att forbitera foretagsklimatet och hilla
igen pa skatteuttaget och pd att lana for sats-
ningar med ovisst resultat. De efterlyser mer
bostadsrittsombildningar och villabyggen i
omriden med mycket allminnytta. Det fore-
kommer en kritik mot bristande mod nir det
giller att tilldta olikheter som kommer pé
kant med "millimeterrittvisan”.



* Fran socialdemokratiska oppositionsrid kom-
mer, inte heller det ovintat, kritik mot privati-
seringar av ett slag som man menar ir till
nackdel for verksamheten och brukarna, och
uteblivna nodvindiga satsningar exempelvis pa
dagis, och pa allminnyttan och annan hyres-
bostadsproduktion, trots kande bostadsbe-
hov. Det férekommer ocksa kritik mot att
kundvals- och konkurrenslsningen inte tar
tillracklig hansyn till kvalitetsfragorna och att
man lagger skatteuttaget alltfor lagt i forhal-
lande till de behov som finns.

* Det finns ibland en kritik mot att kommunled-
ningen héller f6r hart i tyglarna, inte lyssnar pa
oppositionen och i praktiken inte lever upp till
16ften om storre handlingsutrymme lokalt for
de anstillda (exempelvis i intraprenadf6rsok).

* En kritikpunkt som dyker upp pé flera hall —
dven fran fackliga foretridare — 4r att ivern
fran kommunledningar att "ligga i titen” och
fa utmirkelser kan sla 6ver. Det blir ett egen-
virde att ndgonting ir nytt. Nya grepp blir f6r
lite genomtinkta och genomdiskuterade. "Det

kan ofta bli bide fort och fel.”

De fackliga foretridarna som blivit ombedda att
kommentera sina kommuner, ir i det stora hela
positiva och talar om fordelarna med idérikedo-
men och att det 4r roligt nir det hinder nagot
och den egna verksamheten uppmirksammas och
prisas. Ménga berdmmer ledningen f6r lyhordhet
och vilja till dialog, ofta uttrycke i ett samverkans-
avtal som bigge parter vardar.

Men det finns ocksa exempel pa kritik mot att
anstillda inte vigar siga sin mening av ridsla for
repressalier. "Manga viljer att tiga.” Och det finns
fackliga foretridare som upplever att chefer och
politiker inte vill lyssna pé facket.

Fackliga foretridare talar om att det ibland
finns en skillnad mellan vad man siger och vad
man gor i kommunen. Det kan gilla sidant som
heltidstjanster for alla som vill, utbildningslyft for

alla och flexibilitet i arbetstidutformning. Det
som sigs i stadshuset om kvalitet och utveck-
lingsarbete tringer inte alltid ner till golvet i de
olika verksamheterna. Utmirkelser for gott arbete
mirks inte i form av 16nemissig uppskattning.
Hoga mal om “medarbetaridén”, med ledord som
oppna, oridda och energiska, behdver konkretise-
ras mer pé arbetsplatserna. Hur lokala verksam-
hetschefer tolkar budskapet “frihet under ansvar”
varierar hdgst avsevirt och kommunledningen
foljer inte alltid upp hur sidana mal férverkligas,
havdar fackrepresentanter.

Storstilade satsningar, inte minst sadant som
inbegriper utlandsresor, tycker foretridarna dr
svéra att forsvara infor kritiska medlemmar i
kirva tider da det ska sparas.

Innovativa kundvalslésningar innebir ibland i
praktiken att kommunen rundar facket, kollek-
tivavtalen och lagen om offentlig upphandling,
hivdar fackliga kritiker. De efterlyser storre krav
pa de foretag som ska fa betalt av skattemedel,
exempelvis nir det giller samma meddelarfrihet
som kommunens anstillda har.

Roda tradar

I det tredje kapitlet har Mats Utbult sparat dter-
kommande teman och budskap i berittelserna
om de dtta kommunerna, utifrin de tre grundfra-
gorna: Varfor? Vad? Hur? Varfor har kommuner-
na satsat pa att bli innovativa? Vad har det inno-
vativa arbetet handlat om, inom vilka omriden
har de frimst satsat kraften? Hur har de gatt till-
viga? Det hir ir en kortversion av svaren.

Varfor?

1. Noden ir uppfinningarnas moder ir forsta
svaret. Man mdste innovera, for att man har
statt infor stora utmaningar. Kommunernas
ansvariga ser mojligheter dven i svira och
morka situationer.
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"Se oss! Kom hit! ” Foto: Magnus Dahlin. Are kommun

2. Ingenting ir s bra att det inte kan bli battre
— det dr andra svaret pa varfor. Ansvariga i
kommuner med gott utgingslige ser mojlig-
heter ocksa i situationer som ir jimforelsevis
litta och ljusa.

3. Medborgarna bad om det. Olika grupper av
minniskor i befolkningen 6nskar sig olika
saker av kommunen och dessa onskningar kan
vara en drivkraft till nya grepp och nya tag.

Vad?

1. Se oss! Kom hit! Det handlar om innovatio-
ner for att géra kommunen som plats attrak-
tiv, att marknadsfora sig for att locka besoka-
re som vill komma tillfilligt — eller perma-
nent, som boende.

2. Kultur! Kommuner har satsat pa kultur som
ett sitt att attrahera besdkare och boende —
men ocksi som en del i arbetet med att
fornya och komma pé nya grepp.

3. Samverkare utan grinser! Kommunfolk gor
saker pd annat sitt genom att samverka
med andra — ofta foretridare for stat och
landsting/region, eller andra kommuner i
nirheten. Men de samverkar ocksi med
foretagare och foreningsfolk. Och samver-
kansparter kan finnas i andra linder. Sam-
verkan kan handla om att hjilpas at att se
saker pd nytt sitt och lira tillsammans och
lira av varann. Och samverkan kan vara att

verkligen verka samman. Géra ndgot ihop,

pa riktigt, nagot som gor direkt nytta for
medborgarna.

Hur?

Koll pé ekonomin, for att bli trygg nog for
att vaga. Kommunforetridare som har ord-
ning och reda nir det giller pengar in och
pengar ut, behover inte vara eller bli fyrkan-
tiga i huvudet av det. Det kan ofta vara precis
tvirtom. God ekonomistyrning kan skapa
utrymme for experiment och nytinkande.

Se hur andra gor. Nytinkare i kommuner
satsar ofta mycket pd ambitiés omvirldsbe-
vakning, att hélla sig underrittade om vad
det 4r som hinder och sker i omvirlden —
och fa idéer till fornyelse.

Det hinder nagot i huvudena och med kli-
matet. Fornyarkommuner har lyckats skapa
en tillitande anda och en illit.

Berittelser, myter — och hybris. En kommun
som vill komma in pa nya spér och inte halka
tillbaka behéver férankra det nya genom “histo-
rien om oss sjilva’. Man talar om ett ledarskap
genom historieberittande — med en lurande
fara for 6verslag i mytbildning och hogmod.
Vad kommunala innovatérer behover veta
och kunna. Det gir att himta in kunskaper
och firdigheter for att frimja nytinkande
och nygdrande — och for att vilja, viga och
kunna komma éver fantasiloshet och forind-
ringsridsla.



Forskning om och for innovativa kommuner

I. Konstruerade fordelar och
mojlighetssokande

Konkurrenskraften hos en kommun eller en
region handlar allt mindre om givna f6rdelar och
allt mer om skapade, konstruerade férdelar. Kom-
muner som vill 6ka sina konkurrensférdelar
behover skapa strategier for att knyta till sig den
kompetens de behéver. Talangfulla minniskor
som far saker att hinda drar i nista steg till sig
ytterligare kompetens.

For kommuner som sitter de konstruerade
fordelarna i fokus, blir det viktigt att samordna
vad olika minniskor gor for att etablera plattfor-
mar dir man tillsammans kan skapa kompetens-
fordelar.

Det giller alltsa att identifiera mojligheter och
politiker och kommunchefer maste vara beredda
att reagera snabbt och agera okonventionellt, som
i de dtta kommunerna.

Uppmirksammade forskare borjade i slutet av
1990-talet hidvda att sjilva kidrnan i entreprendr-
skap dr minniskors forméga att uppticka mojlig-
heter — oavsett om de ir kapabla att ta dem tillva-
ra. Men detta blev omdebatterat. Andra forskare
frigade vad som skilde entreprenérskap frin
ledarskap i foretag och foretagsekonomi i allmin-
het och vad som egentligen menades med mojlig-
het. En viktig slutsats frin den diskussionen var
att man inte ska lsa fast entreprendrskap vid att
det bara handlar om att starta nya foretag. Man
ska inte heller begrinsa méjligheter till nya varor
och tjdnster.

2. Brukarfokus och
marknadsorientering

Kommunen miste intressera sig fér brukarnas liv
och tankar och skaffa information om detta, bade
genom sirskilda studier och i samband med att

man pd olika sitt har direkt kontakt med inva-
narna. Frankelius understryker att detta 4r avgo-
rande om man vill vara innovativ, av tre skil:

*  Kunskap om brukarnas behov och problem
ar sjilva grunden for att tinka nytt, eftersom
det dr svaret pa frigan vad som behéver inno-
veras.

*  Brukarnas ésikter, 6nskningar och forslag kan
innehilla idéer som gor att man kommer pa
nya sitt att gora saker pd, eller helt nya saker
som aldrig funnits forut.

*  De som ska betjina brukarna och 16sa deras
problem maste ha kunskaper om brukarna,
for att lyckas med att fa de nya losningarna
och greppen att komma till praktisk anvind-
ning.

Frankelius menar att forskning om marknadsfo-
ring kan hjilpa kommuner att férstd mycket om
brukarorientering, eftersom marknadsforing ar
mycket mer dn annonser och reklam: det handlar
om att ta reda pa vad kunden vill ha och sen
erbjuda det. I Sverige gjorde en foregingare till
Konsumentverket, Hemmens forskningsinstitut,
pionjirinsatser pd 1940- och 50-talen nir det
giller att ta reda pa minniskors 6nskningar och
passivt lyssna — och dessutom ta reda pa vad som
var det bista mojliga losningarna, och sprida
dem, genom konsumentupplysning. Pa institutet
genomfordes bade forskning och nigot som mer
liknar moderna marknadsundersokningar, men
med mer inlevelse och vilja att forstd hur folk
levde och tinkte, enligt Frankelius. Han ser detta
som en tidig variant av nagot som pa 1990-talet
lanserades som empatisk design”: den som vill
utveckla en ny vara eller tjinst maste leva sig in i
de tinkta kundernas situation och problem och
det gér man bist genom att beséka kunderna och
observera deras hemliv eller arbetsliv.



Missndjda brukare kan reagera genom att gora
sin rost hord eller genom att sd att siga limna
butiken — i forskningen talar man om de hir
alternativen med engelska "voice” och "exit”.
Men en forutsittning for att det ska fungera ir
att det finns ndgon som lyssnar pa brukarnas ros-
ter och att det finns nigon annan butik att g till
— men sé dr det inte alltid: nir det finns monopol
kan verksamheter bli ineffektiva utan att kunder-
na forsvinner. Detta giller en del kommunala
verksamheter, dven om mycket har hint nir det
giller konkurrensutsittning och alternativ.

Innovativa kommunledningar lyssnar inte bara
pa brukare utan ocks till medarbetare — och oli-
ka medarbetargrupper lyssnar pa varandra. Fran-
kelius pekar pa hur en del kommuner har utveck-
lat rutiner for ett sidant "internt lyssnande”.

3. Platsers attraktion och
platsmarknadsforing

En kommun som vill locka fler ménniskor och
foretag till sig méste ha ett unikt forsiljningsargu-
ment, nigot patagligt som andra inte har och
som malgruppen vill ha. Forskning om mark-
nadsforing av platser inleddes redan pa 1920-30-
talen. Storstider och linder borjade d& marknads-
fora sig for att locka till sig besokare (destina-
tionsmarknadsf6ring) och investerare. Och det dr
inte alls samma sak som att silja vanliga produk-
ter. En plats omfattar ju minga och olikartade
organisationer — och gemensamma resurser som
natur och historiska och kulturella sevirdheter.
Bakom platsmarknadsforing kan finnas enbart
kommunen eller enbart foretag, eller privata och
offentliga aktdrer i samarbete. For att fi ett verk-
ligt innehall att marknadsféra kan kommunen
satsa pa “platsutveckling” utifran vad besokarna
onskar — exempelvis rusta upp stadens parker
eller bygga spektakulira byggnader. Sen giller det
att tala om f6r omvirlden vad som finns. Fér att
lyckas med det behéver man ha identifierat en

kirna i platsen, som ir bade naturlig och unik.
Detta ir svirare 4n man kan tro. Christer Asp-
lund skriver i en bok om regionala utvecklings-
processer om risken for att man, i ivern att for-
ankra det som man vill marknadsfora, riddhégset
kompromissar fram nigot “lagom” som inte
lockar nigon utomstiende.

For att skapa det spektakuldra krivs ofta samar-
bete mellan grannkommuner. Revir och prestige
kan da orsaka stora problem. Losningen ir ofta
att man har en gemensam stolthet och att man
hittar ett bra gemensamt namn som ticker flera
inblandade, som exempelvis Glasriket.

4. Kultur rom slutmal
cller héavstang

Fyra av de atta kommunerna har kultursatsningar
som en viktig del i sin profil — och det finns olika
syften: stirka den kulturella formagan och lis-
kunnigheten hos ungdomar, 6ppna sinnena och
stirka sjilvfortroendet hos medborgarna, skapa
en tydlig profil for omvirlden, fa fler besokande,
med mera.

Det finns tre budskap till kommunerna om
kultur, som Frankelius himtar frin forskningen.

* Kommunerna har all anledning att skapa en
langsiktig strategi kring kultur — bade for
kulturens egen skull och for att kulturen hjil-
per dill att fa snurr pa annan utveckling.

* Kommunerna bér mita kulturens effekter
utanfor kulturomradet, detta ir intressant
information som kan anvindas for att forkla-
ra och motivera kultursatsningar.

* Kommunernas satsning pa kulturen stodjer
ofta deras satsning pa sitt varumirke, de blir
mer attraktiva for savil de egna invinarna
och foretag som for mojliga etablerare och
andra aktdrer i omvirlden.

Han konstaterar att det mérkligt nog inte finns
nigon forskning som visar om “kultur 4r nagot



kommuner kan kosta pa sig efter att man har
skapat ekonomiska 6verskott genom andra verk-
samheter” eller om kultur 4r sjilva motorn till
ekonomisk tillvixt. Men helt klart paverkar kul-
turella satsningar stdders attraktionskraft. Ett
exempel dr den nedslitna industristaden New-
castle, ddr storsatsningar pa en spektakulir staty,
en extremt designad bro och en omvandling av
en kvarn till centrum f6r modern konst och
bygge av ett konserthus, med mera, fick en
miljon bes6kare pa ett ar. Kommunen hivdar att
de stora summor man satsat har 16nat sig med
rage. Studenter viljer oftare att stanna efter firdi-
ga studier. En slutsats 4r att om man ska satsa pa
kultur, ska man gora det ordentligt, menar Fran-
kelius.

5. Det gransoverskridande
ledarskapet

Om man som ledare i en kommun tror pa en stor
vision méste man ofta fi med sig en rad personer
som man inte har formell makt 6ver, eftersom de
inte finns inom den egna organisationens grinser.
Di talar man om ett grinséverskridande ledar-
skap. I den ymniga ledarskapslitteraturen finns
det inte s& mycket att himta om den typen av
ledarskap. Ett ledarskap som gir 6ver etablerade
grianser i exempelvis en region skiljer sig i grun-
den frin traditionellt ledarskap. De som utdvar
ett grans6verskridande ledarskap kan fa med sig
utomstiende aktorer pa sina utvecklingsidéer —
men ser ocksa till att det flddar in information
och impulser till verksamheten som stirker
utvecklingsformagan, summerar Per Frankelius.

Grinsoverskridande ledarskap blir allt vikti-
gare nir stater gar frdn centralstyrning till mer av
frivillig utvecklingskraft och lokalt och regionalt
verkande individer. Forskarna talar om politiska
entreprendrer, grisrotsledare, politiska miklare,
med mera, som kan ha olika drivkrafter.

For regionala aktorer handlar det ofta att ha

sinne for "politiska fonster”, att se vad som ar
mojligt att dstadkomma vid olika tillfdllen. Den
regionala nivan har blivit allt viktigare i EU:s
linder, vilket har krivt en del nytinkande i ett av
tradition sd centralstyrt land som Sverige.

Nir nya regionorganisationer bemannas av
kommunalpolitiker i beslutande organ kan det
medfora problem med dubbla lojaliteter, man
tvingas skifta perspektiv beroende pé vilken stol
man for tillfillet sitter pa.

6. Ekonomistyrning och innovativa
kommuner

En god ordning i ekonomin ir en faktor som de
beskrivna kommunerna sjilva lyfter fram som
viktigt for att lata medarbetarna fi utlopp for sin
kreativitet och ta egna initiativ. Det faktum att
man har kontroll éver hur stor risk man tar
genom att prova sig fram pé nya vigar, dr ocksa
betydelsefullt f6r modet att innovera. Frankelius
papekar att just dessa samband mellan ekonomi-
styrning och innovationsférmaga inte har upp-
mirksammats i den omfattande forskningen om
hur man kan mita och styra ekonomin i verk-
samheter. Forskarnas fokus har férindrats frin
enbart ekonomin till att ocksi omfatta manga
andra aspekter i verksamheten. En del forskare
har sammanfattat sina slutsatser i pastienden
som ”Vad du miter ir vad du fir” och ”Om du
inte kan mita kan du inte hantera det”. Men
ménga metoder for att mita resultat, bade gamla
och nya, har fatt kritik for att vara for krangliga,
tidsslukande och svarbegripliga f6r medarbetarna.

Frankelius tar ocksé upp problemet med att
budgetsystem kan minska medarbetares vilja att
forbittra verksamheten, eftersom besparingar ofta
straffar sig genom minskade budgetar under
kommande budgetperioder. Det kan da bli sa att
man avstir frin mojliga forbattringar och alltid
ser till att "gora av med pengarna” sd att det inte
blir en ligre budget kommande ér.



Ekonomistyrningssystem med ursprung inom
tillverkningsindustri passar enligt kritiker inte for
kommunala verksamheter, som istillet for kunder
har patienter, elever och invénare, och istillet for
ekonomisk vinst som mal har exempelvis en god
hilsa eller goda kunskaper. Kopplingen mellan
ekonomiska resurser och prestationer ir hir inte
lika klar som i foretag.

Linge mitte man finansiella nyckeltal. Men
dessa fick kritik pa 1980-talet for att de inte speg-
lade och stédde utvecklingen av verksamheter,
utan bara forvaltning av existerande verksamhet.
Det vixte fram en rad alternativ och komplement
och kommunerna har enligt Frankelius tva viki-
ga lirdomar att himta fran forskningen om eko-
nomistyrning:

»  Olika system for ekonomistyrning kan kraftigt
paverka ménniskors formdga att fornya sina
verksambeter, beroende pai vilka uppgifier som
de lyfter fram och vilka fakta om verksambhetens
tillstind som de inte uppmdirksammar.

* Ny modeller for att styra ekonomin kan i sig
vara ett omréde déir man behiover tinka och
gora nya saker.

7.0mvéarldsinformation:
metoder och frukter

Innovativa processer sker inte i ett vakuum och
kommuner som vill stirka sin innovativa férmaga
maste investera tid och resurser pa att blicka ut i
virlden. Detta 4r en av tre huvudslutsatser fran
Per Frankelius genomgang av litteraturen om
olika former av omvirldsanalys. De tva andra ir:

»  Aktorerna i kommunerna kan stirka fornyel-
sekraften och sporra medarbetare och samar-
betspartner till extra anstringningar genom
att arbeta med systematiska jaimforelser och
soka efter "bista praktik”. Men det finns en
risk for att de bara ser det som finns och
missar nya och oprévade idéer.

*  Aktérerna i kommunerna — liksom i alla
andra organisationer — ser bara delar av verk-
ligheten, men de kan “borra upp synfiltet”
genom att bli skickligare pé att analysera
omvirlden.

Systematiska jimforelser gar ut pa att man
kommer 6verens med andra om fasta referens-
punkter for aterkommande mitningar (det kallas
ofta "benchmarking”). Metoden finns omtalad
redan pa 1960-talet i USA men fick storre sprid-
ning pa 1980-talet och slog igenom i Sverige forst
pa 1990-talet. Beslidktat och ungefir samtida dr
metoden att soka efter "bista praktik”. De som
anvinder metoderna vill bade hitta dem som
ligger i frontlinjen for att se vad de gor — och fa
syn pé de arbetssitt som 4r utspridda hos manga.
P4 sa sitt stimulerar man inflédet av idéer om hur
man skulle kunna gora istillet.

Omvirldsanalys kan ske pd andra sitt ocks,
mer fritt och sokande, genom studiebesok for att
hitta idéer — och di kan det handla om helt andra
verksamheter och sammanhang 4n den egna.

Det gar aldrig att fa ett helt idealt ldge dir
kommunernas beslutsfattare bide har full tillgang
till alla mojliga alternativ — och kan f6rsta och
tolka all den information som finns tillginglig.
Men det hindrar inte att det gir att gora nigot
for att skapa bittre forutsittningar for kloka
beslut genom att tillféra mer omvirldsinforma-
tion, menar Frankelius.

8. Om tillit. experimenterande
och trygghet

Ertt viktigt kinnetecken for innovativa kommuner
ar att de experimenterar. For att kommunens
medarbetare ska vilja och viga experimentera
miste de ha tillit. De méste kiinna att det ir tilla-
tet att gora fel. En nyckel till framging 4r ace
minniskor ldr av sina misstag. Det dr nigra
huvudbudskap frin avsnittet om tillit och trygg-
het. Per Frankelius citerar den amerikanska kon-



sulten Daisy Saunders, som har arbetat med olika
offentliga organisationer:

" Att skapa ett kommunikationsklimat déir
medarbetarna kinner sig fria att uttrycka
sina tankar kan vara knepigt, men det dr vil
véiirt modan.”

"I en arbetsmiljo som stimulerat oppet kom-
munikationsklimat kinner sig medarbetarna
[ria att uttrycka dsikter, klagomal och forslag.
Denna fribet att uttrycka sig dr fundamental
[for kreativitet och innovation.”

Enligt Saunders karaktiriseras ett 6ppet kommu-
nikationsklimat av sju saker: medarbetarna upp-
skattas, det rider en hog grad av fortroende, kon-
flikter vilkomnas och hanteras i positiv anda,
medarbetarnas inligg och forslag ar vilgrundade,
medarbetarna ir vilinformerade genom formella
kanaler och éterkoppling sker hela tiden.

Experimenterande kan se olika ut. Det kan vara
”forsok-och-misstag”: individer testar pd mafa
olika sdtt for att hitta en metod som fungerar,
istillet for att i forvig tinka ut hur nagonting
kommer att fungera. Man kan se savil marknads-
ekonomin som evolutionen som ett experimente-
rande enligt "f6rsok-och-misstag”: de starkaste
och konkurrenskraftiga éverlever. Inom pedago-
giken talar man om ”att lira genom att gora”,
som ocksa ofta innehaller ett experimenterande.

Frankelius framhéller att inom omridden som
sjukvard giller till vardags snarast motsatsen till
experimenterande: dir maste allt vara “ritt fran
bérjan” genom att de anstillda strike féljer regler
om atgirder nir det giller den medicinska
behandlingen. Det experimenterande som finns
ocksd hir sker i form av noggrant utformade kli-
niska prévningar, vid speciella tillfillen och pa
sarskilda villkor.

Hur ser sambandet mellan trygghet och inno-
vationer ut? Det heter att néden 4r uppfinningar-
nas moder och att hungriga vargar jagar bittre dn
miitta vargar. Frankelius konstaterar att mycket

ndd innebir att médnniskor inte har krafter att
utveckla nigot och att utmirglade vargar inte orkar
resa pa sig och dnnu mindre att jaga. Men for att
vara motiverad att tinka och gora nytt, behover
bade ledare och medarbetare i en verksamhet inse
att man inte kan ta tryggheten f6r given. Man kan
behova gora nagot nytt som ir obekvimt idag, for
att pa sikt sikra tryggheten pa den egna arbetsplat-
sen eller regionen. Det giller dérfor att inte invag-
ga sig i falsk trygghet, utan tvirtom att viga ta itu
med realistiska hotbilder. Detta paverkar den
grundliggande motivationen for att arbeta med
framtidsfriagor, som 4r nyckeln till framgang.

9. Berattelsen som verktyg
Hiir var vi. Hir dr vi nu. Hit vill vi g.

Detta ir de tre komponenterna i de berittelser
om den egna kommunen och dess utveckling,
som minga ledande politiker och tjinstemin i
innovativa kommuner har arbetat med pa ett
medvetet och skickligt sitt, for att gora idéer tyd-
liga och inspirera medarbetare, medborgare och
omvirldsaktorer.

Det handlar om lingre sammanhingande
berittelser om utvecklingen av en viss plats eller
verksamhet och ofta dr det viktigt att det dr en
minniska som muntligt berittar historien for
andra. Ett sadant historieberittande 4r i minga
fall en nyckelfaktor for att aktivera omvirlden
och stirka den interna kulturen, enligt Per Fran-
kelius. Talekonsten som medel for att 6vertyga ir
nigot som intresserat bide forskare och prakti-
ker, inda sedan Aristoteles i det antika Grekland
i sina arbeten om retoriken talade om att det inte
bara gillde att ha nigot att beritta utan ocksa att
gora det pd rite sitt. Avgdrande var karaktiren
pa den som berittade, bland annat hans trovir-
dighet, lyssnarens kinsloliv och tankar — och
argumentationen i sig.

Det finns enligt moderna forskare en oerhord
kraft i berittelser som verktyg for ledare att arbeta



med visioner och utveckling, bade inom en orga-
nisation och dver organisationsgrinser, for att fa
minniskor att ta ett stort steg nir det giller att
forstd hur en organisation, ett samhille eller ett
komplext system kan forindras.

Historierna ir ofta en blandning av verklighet,
skonmalning och tillrittaligganden. Frankelius
menar att det finns en risk att den egna berittel-
sen blir sa helig att den inte kan diskuteras och
att det inte 4r tilldtet att diskutera alternativa
berittelser.

En annan risk 4r att det som man berittar i sin
berittelse skymmer forindringar i verkligheten
och cementerar gamla virderingar, metoder och
prioriteringar.

10. Kunskapsgrunder for
innovativa processer

Vilken kunskap behover ménniskor for att delta i
forindring och innovation? Kompetens kan man
definiera som en individs méjliga formaga att
handla — och da fir 4dven individens engagemang
och vilja en betydelse. En individ som i och for
sig dr kunnig inom ett omride men inte anvinder
sitt kunnande saknar i praktiken den kompetens
som behovs, enligt detta synsitt. Forskningen om
lirande har sedan 1960-talet skiftat fokus. Den
har gétt frin tester av ménniskors begavningar
och analyser av utbildningsbehoy, till studier av
personal- och ledarskapsutbildning och olika
samband mellan lirande och arbetsorganisation
och arbetsinnehall. Pé senare ar har forskare
kommit in alltmer pé frigor som det informella
lirandet som sker direke i arbetet, och lirande i
olika nitverk.

Per Frankelius gar igenom de tre typer av kun-
skaper som redan Aristoteles definierade och dis-
kuterar vad de betyder idag f6r innovationskraf-
ten i kommuner:

*  Den teoretiska fornufiskunskapen ir vilgrun-
dad, bevisbar och entydig och kan formuleras

i ord och dirmed ldtt 6verforas fran person
till person genom bécker. Den kunskapen
har av tradition inte varit i fokus i kommu-
nerna, men i en allt mer komplex virld kan
den bli viktigare, enligt Frankelius.
Den praktiska kunskapen ir erfarenhetsbasera-
de och kan inte formedlas genom bécker
utan maste trinas in. I en del fall finns ocksa
ett inslag av drvd fallenhet — konstnirliga
kunskaper ingar hir. Dessa kunskaper kan
gilla allt fran att ligga gatsten till lednings-
uppgifter som att rekrytera, férhandla och
hantera konflikter. Den praktiska kunskapen
har alltid haft stor betydelse for kommuner-
nas arbete och utveckling.
"Klokbetskunskapen”, eller den politiska kun-
skapen, star for en formaga att identifiera
problem och hitta goda lésningar, som byg-
ger pa livserfarenhet. Den hir kunskapen idr
oundginglig for innovativt arbete i kommu-
ner. Fornuftskunskapen och den praktiska
kunskapen ir ofta inte nog for att man ska
hitta de helt nya greppen.



Forskning om innovationer:
Pionjarer, s-kurvor. vardagsiunk och vtveckling

Per Frankelius definierar begreppet innovation si
hir: ”1) ndgot nytt med hog grad av originalitet,

2) inom vilket omride som helst, 3) som ocksd
vinner insteg i sambillet och 4) fir revolutioneran-
de — eller i vart fall betydande — konsekvenser for
mdnniskor”. Det ricker inte att finslipa nagot gam-
malt, utan det giller att bryta ménster och gora
helt nya saker, eller gamla saker pa helt nya sitt.

Han berittar om pionjirer inom forskning om
innovationer och innovativa processer redan pa
1800-talet som talade om att den som vill forstd
den ekonomiska utvecklingen inte bara kan se
vad enskilda aktorer gor. Ett land maste se om sitt
hus och staten maste “stimulera de produktiva
krafterna” skrev 1841 Friedrich List, som var
bade nationalekonom och tysk politiker. Det
kunde man gora genom sadant som jirnvigar,
utbildning och tullar. 50 &r senare skrev den fran-
ske sociologen Gabriel Tarde, som studerade hur
innovationer fick spridning, "imitationens lagar”,
och det centrala i hans forskning var att forstd
varfor bara tio av hundra innovationer kom att
spridas medan resten gldmdes bort. Han har bli-
vit kind for den sé kallade s-kurvan som visar att
en innovation forst sprids lingsamt, sen gar sprid-
ningen snabbt och direfter planar den ut — som
ett S. En forklaring till 6vergingen till en snab-
bare spridning har andra forskare forklarat med
inflytandet fran tidiga anammare och opinions-
ledare.

Per Frankelius pipekar att det finns fler mojlig-
heter 4n att imitera och innovera — minniskor
kan protestera och sitta sig pa tvdren mot det
nya, eller bara acceptera det som redan finns,
utan att innovera eller imitera (vilket ibland kan
vara ett utmirke val, nir det befintliga dr beprévat

och bra) — se figur 1 (sid 194)

Nationalekonomen Joseph Schumpeter delade
in ekonomin i 4 ena sidan rutinen, vardagslun-
ken, och & andra sidan utveckling. Han hivdade
att de flesta har fullt upp med sin dagliga verk-
samhet, "nistan alltid 4r marken ostadig och de
méste ligga alla energi pa att st rake”, vilket
“undantringer alla tankar pd utveckling”. Han
hivdade att de som kunde se nya kombinationer
bara var “en minoritet av alla minniskor, med
skarpare intellekt och med vildare fantasi” — och
av dessa dr det dnnu firre som gér till handling.
Nir en banbrytande entreprenér fick resurser att
genomfora sin idé, foljdes han av svirmar av pro-
jekt med samma inriktning och det uppstod en
kamp mellan det nyas féresprakare och den stora
massan som holl fast vid det gamla, hivdade
Schumpeter. Blir det ett genombrott f6r det nya,
slds manga gamla ut. Innovationerna blir dirfor
en stark forindringsfaktor i ekonomin — han
priglade uttrycket "kreativ forstorelse”.

Efter att ha gitt igenom pionjirerna delar Per
Frankelius in perspektiven péd innovationsarbete i
tre generationer, som dock 6verlappar varandra

en del:

1. Den linjira modellen — frin 1950-talet till
slutet av 1900-talet

2. Innovationssystem, kluster och nitverk — fran
1970-talet in pd 2000-talet

3. Innovationer ir inte bara teknik och privata
sektorn — fran borjan av 2000-talet

DPen linjara modellen

Den forsta generationen innovationsforskare sig
innovationer som en rak linje fran grundforsk-
ning till tillimpad teknisk forskning och sen till
utveckling av ny produkt eller ny produktions-



metod — se figur 2 (sid 199). De fokuserade oftast
enskilda projekt inom universitet och stérre fore-
tag. De diskuterade om utvecklingen var driven
av behov (ett problem soker en l6sning) eller av
teknik (en losning soker ett problem). De sig
innovatorer i samspel med en omvirld som
fraimst bestod av kunder och leverantérer — och
staten kunde vara med som finansidr och regelsit-
tare. Frankelius berittar om en av den forsta
generationen innovationsforskare, Eric von Hip-
pel, som hade ett markant kundperspektiv och i
studier pd 1970-talet visade att tre av fyra innova-
tioner hade kunder som killa.

Utifran den hir linjira modellen vixte det fram
en innovationspolitik som gick ut pa att finansie-
ra grundforskning som man férvintade sig kunde
leda vidare till utveckling av nya produketer.

Innovationssystemen

Det var den enastiende utvecklingen i Japan under
1970-talet som ledde till den andra generationens
innovationsstudier som lyfte fram att det ofta var
nitverk av foretag som i samverkan innoverade.
Forskarna intresserade sig nu mer f6r olika former
av vixelspel och foretagskluster inom olika tek-
nikomriden och industridistrikt — och i borjan
av 1980-talet myntades termen innovationssystem,
det vill siga "det nitverk av aktorer som skapar och
tillvaratar nya kunskaper”. Till aktdrerna hor for-
utom foretag ocksd hogskolor och offentliga
organ — se figur 3 (sid 201). Fortfarande var fokus
pa teknik och offentliga sektorn var frimst intres-
sant som finansidr, regelsittare och upphandlare,
inte som tjdnsteproducent. Ideella sektorn sakna-
des i modellen.

En tidig féregingare till den hir generationen
innovationsforskare var svenske forskaren Erik
Dahmén som redan i sin doktorsavhandling 1950
skrev att nir ndgot nytt vixer fram samlas en rad
olika aktdrer — och for ett genombrott i samhaillet
krdvs att man i flera sektorer gor kompletterande

och samordnade investeringar. Dahmén talade
om utvecklingsblock, dir det forutom féretag och
branscher var minst lika viktigt med offentliga
satsningar pé infrastrukeur, lagar, regler och kun-
skapsutveckling inom den hogre utbildningen.

For att frimja innovationer satsade politikerna
pa “strategisk forskning”, vilket fortfarande oftast
var detsamma som naturvetenskaplig och teknisk
forskning. I det som Frankelius kallar den andra
generationens innovationspolitik — frin 1990-
talet och framat — satsade man pa att frimja klus-
ter och system av aktdrer inom framvixande tek-
nikomraden, bland annat genom teknikparker
och inkubatorer med koppling till hégskolorna.
Malet var ekonomisk tillvixt — och det kopplades
till privata sektorn, inte till kommunerna eller till
den ideella sektorn.

Tredje gencrationens
innovationsforskning

In pa 2000-talet var det enligt Frankelius allt fler
som borjade

“notera att den andra generationens inno-
vationsperspektiv omsatt till politik inte
gav den avkastning i form av ekonomisk
dynamik och tillvixt som man hade

hoppats pd.”

Det saknades inte idéer i Sverige men det var
svédrare dn i andra linder att 4 till stind de andra
delarna pd vigen till ett forverkligande, som
motesplatser, samspel ver organisationsgrinser
och kommersialisering. Perspektiven vidgades,
skriver Frankelius: "Sakta men sikert borjade man
fa upp ogonen for den offentliga sektorns egna
verksamheter och dessutom iven tjinsteinnovatio-
ner”. Det behévdes en tredje generation innova-
tionsforskning, som priglades av fyra insikter:

*  Arbete med innovationer pagar dven utanfor

privata foretag — det hinder mycket i myn-
digheter, sjukhus och kommuner, liksom i



ideella organisationer (allt frin hembygdsfor-
eningar till patientorganisationer).

* Det finns annat 4n teknik som ir vikeigt att
innovera — exempelvis ledarskap, sociala nit-
verk, kundférstaelse, omvirldsanalys, pro-
jektorganisation, rekryteringsmetoder, kund-
kommunikation. Det handlar bide om
faktorer som paverkar resan "fran teknik till
marknad”, och om faktorer som ligger bak-
om att nagon startar en viss utveckling av ny
teknik. Omraden for innovativt arbete kan
exempelvis vara sitt att utforma virdkedjor
och uppliggning av butiker, upplevelser
inom kultursektorn, metoder for att ena en
region for gemensamma framtidssatsningar.

*  Det giller att se vad som faktiskt hinder i
innovationsarbetet, och inte bara se struktu-
rerna i form av exempelvis nitverk.

*  Det finns manga omvirldsfaktorer bortom
traditionella ekonomiska faktorer, som inver-
kar minst lika mycket pé arbetet med innova-
tioner. Det kan exempelvis vara lagstiftning
till f6ljd av opinionsbildning i olika frigor.

€En modell for innovativa processer

I en avslutande kommentar siger Per Frankelius
bland annat féljande:

"Att bejaka och stodja goda initiativ Gr en
viktig sak. Lika viktigt dr nog trots allt art
sambillet i stort sdvil som organisationer
eller innovationssystem har kritiska filter och
utrymme for dialog i seminariets anda. Just
balanseringen av stodjande utvecklingsenergi
och kritiskt forhallningssitt dr enligt min
mening den enda vigen, om man vill utveck-
la ett gott sambiille.”

Han presenterar en modell for innovativa proces-
ser i form av ett trad — se figur 5 (sid 214), dir
han i tio punkter beskriver hur man som ledare i
en kommun kan gora verksamheten mer innova-
tiv. En utgangspunkt ir att det innovativa initia-
tivet kommer fran medarbetare i organisationen.
Det giller att skapa en mylla dir goda insikter
och lust till utveckling gror. Idégivarna maste ta
ansvar for att formulera sina forslag pa ett profes-
sionellt sitt — och ledaren maste forst snabbt ge
en uppbackning och uppmuntra, sedan i kon-
struktiv anda ge konstruktiv kritik, efter en kri-
tisk genomlysning. Detta f6ljs av en fordjupad
och mer noggrann analys, dir en realistisk
omvirldsanalys ocksé finns med, liksom en
analys av eventuell finansiering, och av kom-
petens.

Nista steg blir en utvecklingsplan som klargdr
ansvar och befogenheter och som blir foremal for
ett tydligt beslut (vilket inte 4r s sjilvklart som
man kan tro) och resurstilldelning (arbete med
innovationer kostar ofta mer in man forst tror).
Det dr viktigt att ledaren och kollegorna fortsit-
ter att ge mentalt stdd och det giller att vaga ta i
de konflikter som hégst sannolikt uppkommer
under resans ging.

Det sista steget i modellen ir realisering — att
forverkliga den innovativa visionen, utveckla det
nya och stimulera anvindningen. I det sista steget
ingar att belona de personer som har varit for-
slagsgivare, padrivare och genomférare — och att
genomfora en utvirdering.

Kirnpunkter i modellen ér enligt Frankelius
bland annat att ledare méste backa upp initiativ
till innovativa processer om man vill ha innovativ
verksamhet och kunna konsten att stimulera kri-
tik utan att det blir destruktivt.



Vad gér de kommuner som manga pekar ut som innovativa? Hur? Varfor lyckas de?

Atta kommuner har i den hir boken valts ut for en ndrmare analys: Haparanda, Umea,
Are, Botkyrka, Nacka, Vara, Lomma och Malmé. Flera av dem har varit omtalade en tid

— men hur ser deras erfarenheter egentligen ut? Ur beréttelserna fran de atta, som
kommenteras av fackliga féretradare och oppositionsraden, kan man vaska fram elva
réda tradar, som svarar pa fragorna varfor, vad och hur. De réda tradarna ar utgangs-
punkten for en dversikt av vad forskare har kommit fram till inom de omraden som
betyder mycket fér den kommun som vill vara nydanande, pahittig och utvecklande. .

Den som vill arbeta med innovationer inom den egna kommunen, inte minst i ett
regionalt sammanhang, kan hér hitta matnyttiga tankar, idéer och uppslag.

Boken bygger pa atta fallstudier av Marcus Lind, Dalarnas forskningsrad.
Den ir forfattad av Per Frankelius, Orebro universitet och Mats Utbuit,
frilanskooperativet Arbetslivsjournalisterna.
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