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1. SAMMANFATTNING OCH

RESULTAT | KORTHET

Offentlig sektor stér infér ett dubbelt uppdrag: att upp-
ratthélla dagens vélférd samtidigt som den ska hantera
alltmer komplexa samhdallsutmaningar. Fér att lyckas kravs
en férméga till systeminnovation, vilket &r ett arbetssétt
dér flera system och strukturer férandras pé olika nivéer
parallellt, ofta genom kombinationen av stegvisa och
mer omfattande féréndringar. Denna férstudie, genom-
ford inom ramen fér SustainGov, har haft som syfte att
kartldgga nuléget, analysera flaskhalsar och ge konkreta
och skalbara férslag pé& hur offentlig sektors kapacitet
for systeminnovation kan stérkas. Férstudien bygger pé
interviuer med 35 personer, tre workshops med ett brett
urval av deltagare, policy-labs med forskare och seniora
chefer i offentlig sektor, ett kontinuerligt kunskapsutbyte
med studiens deltagare, samt en omfattande analys av
upphandlingar och utbildningsutbud riktade till offentlig
sektor. Fér att strukturera och prioritera férslagen pé
kapacitethdjande insatser har férstudien tagit fram ett
ramverk dér insatserna bedéms utifrén tvé dimensioner
(genomférbarhet och vérdeskapande), vilket har legat till
grund fér urvalet av de mest prioriterade &tgdrderna.
Férstudien visar att det finns ett betydande gap mellan
offentlig sektors kapacitet att driva féréndring och vad
som krdvs for att skapa verklig systemf&rflyttning. Det
r&der en fragmentering kring vision, styrning, kompe-
tensutveckling, infrastruktur och samverkan, vilket gér att
offentlig sektor har svért att skala upp piloter och andra
initiativ och lyckas med stérre systemférflyttningar.
Férstudien har identifierat fyra omraden utifran litteraturen
dar systeminnovation kan och bér frémjas. | empirin fram-
kommer samtidigt flera utmaningar inom dessa omréden:

1. Teknisk utveckling: Digital infrastruktur &r eftersatt
och det finns lag forstaelse for teknikens méjligheter.
Dessutom réder Al-hype, teknikpanik och avsaknad
av ledarskap vilket férsvarar langsiktiga investeringar
och riktade satsningar. Ett tydligt nationellt ledarskap,
gemensamma digitala miljder och infrastruktur och
battre stéd, bland annat till mindre aktérer efterfragas.

2. Innovationsmiljser med gemensamma resurser och
policyutveckling: Begreppsférvirring, otydliga roller
och organisatoriska hinder férsvérar samverkan.

Det saknas tydliga arenor och incitament f&r
gemensam policyutveckling.

3. Nya lagar och normer fér langsiktig férdndring:
Styrningen saknar langsiktig vision och offentlig
upphandling anvdnds inte som ett strategiskt verktyg.
Smad innovativa aktérer som mindre féretag har svért
att n& fram och det finns brist pd samordning och stéd.

4. Samverkande nétverk: Kulturella skillnader, brist pa
kunskap och internt motst&énd hdmmar samverkan.
Eldsjalar bar ménga initiativ men saknar strukturellt
stéd och historiska motsattningar férsvarar tillit
och samarbete.

Jamfsrelser med internationella exempel, s&som Sing-
apore och Norge, visar pd vikten av léngsiktigt politiskt
ledarskap, tydliga strategier och nationell samordning
for att méjliggéra systemféréndringar, négot som Sverige
i dagslaget saknar. Férstudien har Gven analyserat ett
stérre urval av offentliga upphandlingar och utbildnings-
utbud sasom ledarskapsutbildningar och konsultinsatser.
Resultaten visar pd stora geografiska skillnader samt
att tillgéngen till utbildningar ofta &r fragmenterad och
bristfalligt anpassad till de behov som offentlig sektor har.
Bristen pa standardisering och kvalitetssékring gér det
svart for bestdllare att veta vad de fér och matchningen
mellan behovségare och kapacitethéjande aktérer &r ofta
svag. Vissa organisationer upplever att utbildningsut-
budet ar svartillgangligt, dyrt och daligt anpassat till
verksamhetsndra behov. Miljardbelopp laggs arligen pa
kapacitetshéjande insatser men med oklar effekt och med
bristande uppfélining. Kategorin dar langsiktiga projekt
och kapacitetshdjande insatser borde ha legat (nya lagar
och normer fér l&ngsiktig férandring) verkar upphandlas i
mindre utstrackning.

Det férstudien kan konstatera @r att systemfarflyttning
inom offentlig sektor i Sverige férutsatter betydligt mer
an goda idéer och exempel, inspirationsseminarier och
utbildningar utan en tydlig koppling till verksamhetens
behov. Manga av de insatser som gors i Sverige i dag
befinner sig i ett tidigt skede av férandringsarbetet och
saknar struktur fér uppskalning. Det &r ofta frdga om
informationsspridning snarare &n faktiska féréndringar. Ett
aterkommande hinder &r det sa kallade “scale-up-pro-
blemet” dar goda initiativ testas i liten skala men inte
integreras i det bredare systemet. En avgérande orsak ar
avsaknaden av en tydlig nationell vision och ett samman-
hallet ledarskap. Ingen aktér har mandat eller ansvar att
driva systemdvergripande féréndring p& saval nationell
som regional/lokal nivé.

Férstudien visar ocksa att manga initiativ forblir
isolerade. Ofta vilar ansvaret p& eldsjdlar snarare én
att vara organisatoriskt férankrade. Utvecklingen inom
digitalisering och Al préglas dessutom av eftersatt
infrastruktur, betydande skillnader i digital mognad och
en brist p& gemensamma arenor fér lérande och koordi-
nation. Innovationsférmagan hémmas dessutom av brist
pd stédstrukturer, lag bestallarkompetens och ofillracklig
kapacitet i mindre organisationer. Det finns ett strukturellt
gap - viljan finns, men det saknas tillréckliga resurser,
mandat och verktyg.

Férstudien har tagit fram 30 férslag pé& kapacitets-
hojande insatser. Av dessa lyfts har 10 prioriterade
forslag som sarskilt viktiga att genomféra:



e Utveckla ett nationellt system fér “peer reviews” riktade
mot kommuner, regioner och andra offentliga aktérer
liknande det som erbjuds inom Interreg Europes
policyplattform (ID 2)

e Stark samverkan mellan akademi, yrkesutbildningar och
arbetsliv fér kapacitetshdjande insatser (ID 3)

e Etablera praktiskt stéd i form av kompetenséverféring,
utbildning och féréndringsteam som kan bidra till att
fanga upp och sprida best practice (ID 15)

e Skala upp natverksbaserat larande kring verkliga
problem (ID 16)

e Uppmuntra relevanta aktérer, s&som Statskontoret
eller Riksrevisionen, att fdlja upp och utvérdera
systeminnovation (ID 18)

e Strategiskt stéd for att utveckla offentlig upphandling
som verktyg fér innovation och héllbarhet (ID 19)

o Oka transparens, kunskap om méjligheter och risker
samt kontroll av anvéndningen av konsultférmedlare (ID
20)

¢ Utbilda och bredda férstéelsen om idéburen sektor och
idéburet offentligt partnerskap (IOP) (ID 24)

® Frdmja samverkan och erfarenhetsutbyte genom nétverk
med gemensamma utbildningsinsatser och gemensam
plattform fér samordning av utbildningsutbud (ID 26)

e Utveckla stad fér uppfélining av utbildningsinsatser pa
organisationsnivé (ID 28)

Férstudien visar att for att dstadkomma verklig férénd-
ring krévs ett skifte fran fragmenterade och kortsiktiga
insatser till ett mer systematiskt och samordnat kapacitets-
hsjande pé flera nivaer. Det kréver politisk vilja men
ocksa konkreta verktyg, larandeplattformar och léngsik-
tiga investeringar.



2. INLEDNING OCH BAKGRUND

“Det saknas en vision fér Sverige som alla kan képa

in p& ddr det blir tydligt fér sévél organisationer som
enskilda medarbetare hur deras arbete kan bidra till
att férverkliga denna vision. Jag ser ingen tillstymmelse
till ett sédant arbete hos vdra politiker. Och det dr en
vasentlig del av problemet.”

Citatet ovan kommer frdn en av de seniora réddgivarna
till den férstudie som denna rapport bygger pé och &r
ett utmarkt exempel pé det markant 6kande intresset och
engagemanget for offentlig sektors vision, fdrmagor och
effektivitet som uppkommit b&de i Sverige och interna-
tionellt. | Europa saval som Nordamerika dkar dessutom
mdanga medborgares missndje med kvaliteten pé och till-
gdngligheten till samhallsinfrastruktur och vélfardstjanster,
vilket &ven blivit en grogrund fér politiskt missndje och
populism.!

Samtidigt kdmpar offentliga organisationer och andra
samhdllsaktérer, ofta i ndra samarbete med privata och
idéburna organisationer, med att hantera sina grund-
uppdrag och samtidigt férséka att hantera komplexa
samhallsproblem (ofta kallade “wicked problems”)
sdsom integration, géngbrottslighet, multisjuka dldre, en
krympande befolkning, hemmasittare och klimatfragor.
Omraden som spanner dver verksamhetsomréden, aktdrs-
grdnser, regioner och nationsgrénser.

Kombinationen av att uppratthélla en god samhéllsser-
vice idag och den néra framtiden samtidigt som offentlig
sektor maste hantera dessa samhdéllsproblem stéller i sin
tur héga krav pa systeminnovation. Innovationsmyndighe-
ten Vinnova definierar systeminnovation som:

Ett arbetssatt dér flera system och strukturer
forandras pa olika nivaer samtidigt. Detta sker
vanligtvis genom sm4, stegvisa féréndringar
kombinerat med mer storskaliga och omfattande
insatser, vilket tillsammans leder till langsiktig
samhallsféréndring. Dit kan vi né& nér nya |8sning-
ars teknik och metodik kan samspela med den
infrastruktur, regelverk och efterfragan som behéovs
for att gora stor, verklig skillnad.

En av férstudiens forsta lardomar var emellertid att flera
respondenter uttryckte att “systeminnovation” var ett fér
dem oként begrepp. En respondent konstaterade:

“Det ér inget begrepp vi anvdnder. Det dr ett valdigt
konstigt begrepp. Jag vet vad system dr och jag vet vad
innovation dr, men jag har ingen aning om vad system-
innovation’ egentligen skulle kunna innebéra.”

1. Dickson m. fl. (2024), Dal Bé m. fl. (2018), Rodriguez-Pose m. fl. (2023)

Mot bakgrund av detta kan vi inledningsvis konstatera
att det réder en begreppsférvirring och oklarhet kring
vad systeminnovation faktiskt innebdr. Med detta sagt
kvarstar emellertid grundfrégan om vilken kapacitet
som offentlig sektor har och hur denna kan ta steg mot
Skad systeminnovation, vad som behdver utvecklas, hur
prioriteringar gérs, vad kréavs och hur lang tid behdvs
for att vidareutveckla relevanta férmégor2 Hur kan
samverkan med privata och idéburna aktdrer starkas
och utvecklas?

Sverige har en férvaltningsmodell som utvecklats &ver
flera &rhundranden. En betydande del av den offentliga
servicen och det som i vardagligt tal brukar kallas fér
"vélfarden” ansvaras fér och utférs av kommuner och regi-
oner med langtg&ende sjdlvstyre. Dessa styrs av folkvalda
politiker med egna mél och visioner som darmed inte all-
tid behéver vara desamma som den politiska inriktningen
pé& nationell niva. Férvaltningsmodellen préglas @ven av
starka inslag av korporativism s&som exempelvis SKR:s
foretrédande av kommuner och regioner i olika samréd
med staten. Den statliga nivan & andra sidan, kénneteck-
nas av en tudelning med fristdende statliga myndigheter
p& armléngds avsténd frén departement som inte alltid
har resurser och férméga att jobba departementsdver-
gripande, och med ett relativt litet regeringskansli. Det
politiskt-administrativa systemet ger dérmed upphov till en
del styrningsutmaningar, sdval inom som mellan nivéer.

P& den statliga nivan har flera utredningar pekat pa
att styrningen riskerar att bli fragmenterad nér statliga
myndigheter styrs av flera departement och uppdrag
samtidigt, vilket kan skapa mélkonflikter och ineffektivitet.
De fyradriga mandatperioderna kan leda till bristande
langsiktighet i den politiska styrningen, pé saval nationell
som lokal niv&. Synpunkter framkommer ocksd kring en
dkad detaljstyrning, négot som i sin tur kan éka adminis-
trationen och férsvara fér offentliga organisationer att n&
sina mal och uppdrag. | grunden indikerar detta problem i
den fértroendebaserade politiska styrningen.

Samtidigt réder brister i samordning kring komplexa
samhdllsproblem, saval inom som mellan administrativa
nivéer. P& den statliga nivén patalas behovet om mer
av myndighetsdverskridande 18sningar dar myndigheter
fortfarande ofta arbetar ‘i stuprér’. Kostnader fér att
atgarda ett problem kan ligga inom en specifik férvaltning
eller offentlig organisation, men den potentiella framtida
besparingen sker i en annan férvaltning eller offentlig
organisation, eller ibland till och med inom en annan
avdelning p& samma organisation. Liknande utmaningar
kan ses Gven pé lokal och regional niva. Okade stats-
bidrag till kommuner och regioner, ofta riktade sédana,
bidrar dven till att blanda férvantningar och krav pé
genomférandet frén de nationella politikerna med de



lokala visionerna, férutsdttningarna och férvéntningarna.
Det saknas helt enkelt incitament och strukturer och i vissa
fall Gven en tydligare férvantansbild och kravstéllning fér
att samverka effektivt.

Férutom de offentliga aktérerna arbetar sedan lang
tid tillbaka (i vissa fall redan frén tidigt 1800-tal) dven
privata och idéburna aktsrer i vélfarden med vilka de
offentliga aktérerna ocksé behéver samverka med,
och darmed bidrar till en ytterligare komplexitet och
styrningsutmaningar.

Frégor som berdr systeminnovation har belysts i ett
antal statliga utredningar, sé dven pé digitaliseringsomra-
det genom exempelvis Al-kommissionen och regeringens
Digitaliseringsrad. Flera utredningar pekar pé behovet av
ékad samordning, férbéttrad styrning och stérkta innova-
tionsférutsattningar i offentlig sektor.?

Andra lander som exempelvis Norge, Nederlanderna
och Singapore har genomfért konkreta férdndringar for
att mdjliggéra systeminnovation. Aven det europeiska
samarbetsprogrammet Interreg Europe har etablerat goda
initiativ som exempelvis ett peer-review-program dar
internationella experter utvarderat nationella processer
och skapat ett [drande mellan lander och regioner. Dessa
lander och program har i studien anvénts som goda exem-
pel frén vilka vi kan dra lardomar.

Sammantaget visar saval svenska som internationella
exempel att verklig systemféréndring i offentlig sektor
innebdr att ga frén ord till handling. Det behévs ett
skifte med ett tydligt fokus pé& att lyfta frégan pé hégsta
nivé bade nationellt, regionalt och lokalt och att faktiskt
astadkomma en bredare systeminnovation, dar kapacitet
for férandring byggs systematiskt och pé flera nivéer och
inte minst ges férutsattningar att omséttas och skalas upp i
betydande omfattning.

Mot denna bakgrund genomférs SustainGov - ett av
fem utvalda program inom den nationella satsningen
Impact Innovation, finansierad av Energimyndigheten,
Vinnova och Formas. SustainGov som lanserades i mars
2024 syftar till att stérka svensk offentlig sektors férméaga
att hantera komplexa samhéllsutmaningar genom att
framja innovation, samverkan och systemféréndring.

Férstudien som denna rapport bygger pa har genom-
férts av House of Governance and Public Policy (GaPP)
vid Handelshégskolan i Stockholm (HHS), i néra samar-
bete med forskare frén Mittuniversitetet och Sédertdrns
hégskola. Projektet har letts av professor Karl Wennberg
och koordinerats av ek. lic. Gabriel Karlberg vid HHS,
med ett multidisciplindrt projektteam om tio personer som
inkluderat expertis inom offentlig styrning, innovation,
entreprendrskap, strategi och verksamhetsutveckling, vida-
reutbildning, offentlig upphandling, kapacitetsutveckling
och policyutformning. En senior r&dgivargrupp om fyra

2. SOU 2020:8; SOU 2024:43

personer med bred erfarenhet frén offentlig och privat
sektor har gett réd pé& process och analys.

Denna rapport syftar séledes till att kartldgga offentlig
sektors kapacitet for systeminnovation, analysera flaskhal-
sar och styrkor, och ge konkreta férslag p& hur kapacitet
och innovationsférméga kan stérkas och utvecklas. Fokus
ligger sarskilt p& hur komplexa samhéllsproblem kan han-
teras genom ett starkt ledarskap med en tydligare vision,
6kad grad av benchmarking och féréndrade arbetssatt
med fokus pé& skalbarhet. Genom att belysa kapacitets-
och styrningsfragor ur ett brett perspektiv, bidrar projektet
dven till att skapa mer inkluderande férdndringsprocesser.

Férstudien genomférdes under 2025 och inkluderar
saval kvalitativa som kvantitativa analyser. Sammanlagt
genomférdes 31 semi-strukturella interviuer med 39 per-
soner varav 6 internationella experter. Dartill anordnades
tvé halvdagars workshops med 48 respektive 18 delta-
gare, samt en workshop specifikt dgnad at Al-fragor. Del-
tagarna representerade kommuner, statliga myndigheter,
regioner, civilsamhdlle, akademi och néringsliv. Utéver
det har data om ca 60 utbildningar mot offentlig sektor
kartlagts i detalj. Upphandlingsdata fran sammanlagt 550
upphandlingar under aren 2022-2025 har analyserats fér
att utréna om det gér att spara i vilken man vissa — och
hur manga upphandlingar som kan ségas gynna syste-
minnovation. Dessa omfattar sdvdl inkdpsdata som tusen-
tals upphandlingsdokument. Det finns i dag en betydande
brist p& systematiska analyser av upphandlingsdata, trots
att datamdngderna &r mycket omfattande har vi inte kun-
nat hitta ndgon liknande typ av kartlaggning som kvantita-
tivt analyserar huruvida upphandlingar faktiskt kan gynna
systeminnovation. Var analys fyller darfér ett inledande
gap, men behovet av detaljstudier kvarstér och frégan
om vem som ska ta ansvar fér denna typ av analyser &r
fortfarande 6ppen.

Som en utgdngspunkt fér analysen genomférdes en
litteraturgenomgdng av sdvdl forskning som tillgéangliga
utredningar och rapporter. Genomgdngen identifierade
fyra huvudomréden som &r centrala fér att férstd och
arbeta med systeminnovation i offentlig sektor: (1) teknolo-
gisk utveckling, (2) innovationsmiljder med gemensamma
resurser och policyutveckling, (3) nya lager och normer
for langsiktig féréndring, samt (4) samverkande nétverk.
Dessa omréden har darefter anvénts som metodteoretisk
ram fér kartldggningen av nuldge och behov samt férslag
pé kapacitetshdjande insatser. Studien presenterar vidare
ett ramverk fér analys av kapacitetshdjande insatser. Syf-
tet ar i férsta hand att visa pd behoven av ett sédant verk-
tyg och ta fram en férsta modell snarare @n att presentera
ett fullt utvecklat analysverktyg. Sammantaget foreslar
vi 30 kapacitetshdjande insatser. Dessa bdr ses som en
katalog av méjliga insatser, en inspirationskalla och en



samlad verktygsléda snarare @n en fast handlingsplan dér
olika aktdrer kan valja de atgérder som &r mest relevanta
utifrén sina behov och férutsattningar.

Rapporten é&r strukturerad enligt féljande: Fortsétt-
ningen av kapitel 2 ger en introduktion till nuvarande
kunskapslége och en genomgéng av jémférande studier
internationellt och nationellt. Kapitel 3 beskriver projektets
metodik och tillvadgagdngssatt. Kapitel 4 behandlar
litteraturgenomgéngen och de fyra huvudomradena
inom systeminnovation. Kapitel 5 belyser utvalda inter-
nationella framgangsexempel och lardomar. Kapitel 6
redovisar resultaten fran den empiriska kartléggningen
pd systemniva® i fyra delavsnitt och bygger pé intervjuer
och workshops genomférda inom ramen for férstudien.
Kapitel 7 behandlar marknaden fér kapacitetshdjande
insatser riktade mot offentlig sektor utifrén tre perspektiv:
aktérer och marknadens omfattning, upphandlingarnas
omfattning och férdelning samt innehéllet i upphandlings-
dokument. Kapitel 8 presenterar empirin fér behovsagare
inom offentlig sektor och utférare av kapacitetshdjande
insatser.* Kapitel 9 innehéller férstudiens diskussion, véra
toppférslag pé insatser och férslag p& vidare analyser
och framtida forskning.

2.1 INTRODUKTION TILL KUNSKAPS-
LAGET OM SYSTEMINNOVATION OCH
KAPACITETSHOJANDE INSATSER

Under det senaste decenniet har en rad utredningar och
rapporter belyst svensk offentlig sektors behov att &ka sin
formaga till systeminnovation (Gven om det som citatet

i inledningen pekade péd inte alltid bendmns med detta
ord) och aven hur detta ar kopplat till kapacitetshdjande
insatser. Avsnitt 2.1 behandlar identifieringen av den
begrénsande utvecklingskapactiteten, behovet av samver-
kan, digitalisering/data/Al, kompetensférsérjning, samt
ledarskap och larande. Avsnitt 2.2. tar upp internationella
och nationella benchmarks. Vi kan inledningsvis konsta-
tera att flera av de insikter som presenteras nedan ocksé&
bekraftats i interviuer och workshops, s& dven nyttan med
benchmarks.

2.1.1 UTVECKLINGSKAPACITET MED BEGRANSADE
FORUTSATTNINGAR

Flera rapporter och utredningar s&som SOU 2020:8,

SOU 2024:43 och Al-kommissionens Férdplan fér Sverige
(2024) pekade pé att ménga kommuner hade begrénsade
forutsattningar att bedriva strategiskt och l&ngsiktigt
utvecklingsarbete. Det gjordes en distinktion mellan

3. Med systemnivé avses har den breda samhallsnivén, dar strukturer,
styrning och samordning analyseras.

4. Behovsdagare i offentlig sektor omfattar aktérer sésom kommuner,
regioner och statliga myndigheter. Kapacitetshdjande aktérer utgérs av
leverantérer, frén privata utbildningsféretag och konsultbolag till lérosaten
och branschorganisationer.

driftskapacitet (att uppratthélla den dagliga verksam-
heten) och utvecklingskapacitet (att méta framtida behov
och omstdllningar). Ménga kommuner kdmpar redan med
driften, vilket gér det svart att bygga och utveckla den
strategiska férmagan. | synnerhet hade mindre kommuner
och regioner (och dven mindre statliga myndigheter) svért
att frigéra resurser fér att bygga upp utvecklingskapacitet,
vilket i sin tur riskerade att dka skillnaderna gentemot de
stérre.’ Demografiska féréndringar, klimat&tgérder och
kompetensférsérining dkade trycket, samtidigt som investe-
ringsbehoven véxte.¢ Férslag som lyftes fram inkluderade
dkad samverkan, férsék med kommunsammanslagningar
och digitala satsningar. Aven starkta regionala innova-
tionssystem med god tillgang till testmiljser och forsknings-
parker presenterades.”

2.1.2 SAMVERKAN OCH FLERNIVASTYRNING

Samverkan &r central fér att den komplexa svenska
flerniv&forvaltningen ska fungera. Idag sker det i bade
formella och informella former, men brist p& tydlig
ansvarsférdelning och strukturer fér informationsutbyte
ar en utmaning.® Flera férslag har dérfér lagts fram for
att starka statens stédjande roll, bland annat genom att
ge statliga myndigheter mer konkreta uppdrag att frédmja
samverkan och genom att utdka lansstyrelsernas ansvar
som samordnande aktdrer.® Behovet av koordinerande
funktioner framtrader sarskilt tydligt i frégor som rér Al,
digitalisering och datainfrastruktur.’

2.1.3 DIGITALISERING, DATA OCH Al

Aterkommande hinder inom digitaliseringsomradet ar frag-
menterade system, brist pa delningsméjligheter, bristande
interoperabilitet mellan tekniska system och tillgang till
strukturerad data, bristande styrning och avsaknad av
tydligt mandat hos en aktér, ofillrécklig och kortsiktig
finansiering, samt en ojamn digital kompetensniva. Den
svenska férvaltningsmodellen med hég grad av decentrali-
sering férsvérar samordning, systemévergripande férand-
ring och helhetstankande i digitala utvecklingsinsatser.
Behovet av en tydlig nationell Al-strategi med politisk
fsrankring och uppféljning lyfts fram. Utan centrala direk-
tiv, resurser eller vagledning riskerar nddvéndiga atgarder
att férdréjas.™

For att mdta dessa utmaningar har en rad insatser
foreslagits, daribland utveckling av en nationell digital
infrastruktur (som Ena) med en plattformsstrategi,
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etablering av gemensamma digitala miljser fér samut-
veckling, inrattandet av sarskilda “insatsstyrkor” som kan
stétta mindre aktdrer med kompetens och kapacitet, samt
en sdrskild “task force” fér att samordna Al-arbetet inom
Regeringskansliet och mellan sektorer.'? Digitaliseringen
kopplas aven till anvandarcentrering och vardeskapande
genom data. Viktiga insatser &r éppna standarder,
samverkansplattformar och krav pé interoperabilitet. En
saker digital infrastruktur i hela landet ségs som en grund-
ldggande farutsattning for att méjliggéra digitaliseringen
i praktiken.’

2.1.4 KOMPETENSFORSORINING OCH LIVSLANGT LARANDE

Kompetensférsérining ar en aterkommande utmaning
for offentlig sektors omstéllningsférmaga oavsett om det
galler digitalisering, ledarskap eller innovation.’ Behov
finns av statligt stéd for saval skad grundléggande digital
forstdelse som p& avancerad niva. Fortbildning sker idag
osystematiskt och det finns tydliga brister i samordning,
resurser och kvalitet. Utredningar och rapporter om starkt
patientsdkerhet har till exempel féreslagit att fortbildning
av lgkare och annan legitimerad vardpersonal skulle
regleras i lag. Vardgivare ska f& ett tydligare ansvar att
identifiera utbildningsbehov, erbjuda regelbunden fortbild-
ning och dar personal ska ha ett eget ansvar att delta i
fortbildning.'

| ett regeringsuppdrag samarbetade flera offentliga
organisationer fér att férbattra tillgangen till data om
utbildning och arbetsmarknad samt att samordna arbetet
kring kompetensférsérining. Bland annat utvecklades
Susa-navet och gemensamma begrepp. Delrapporten
betonade behovet av en samordnande funktion och fére-

slog ett anslag fér att bygga upp ett permanent kansli.'¢

2.1.5 SAMMANFATTADE INSIKTER OCH LARDOMAR

Genomgéngen ovan visade pd en hdg grad av samstam-
mighet kring centrala utmaningar f&r systeminnovation

i offentlig sektor. Framfér allt lyftes behovet av stérkt
utvecklingskapacitet, sarskilt i mindre kommuner déar
resurser och langsiktigt strategiskt arbete ofta var begrén-
sade. Kompetensférssrining och ledarskapsutveckling
&terkom som avgérande faktorer. | flera fall betonades
vikten av samordning och samverkan. Samtidigt framkom
behovet av mer strukturerade arenor fér lérande och erfa-
renhetsutbyte, samt av langsiktiga investeringar i digital
infrastruktur och gemensamma I8sningar. Digitalisering
och Al sadgs som centrala méjliggérare, men hinder som

12. Al-kommissionen (2024); DIGG (2025); Finansdepartementet. (2025)
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fragmenterade system, brist pa data och ofillrécklig styr-
ning och finansiering begransade utvecklingen.

Dessa lardomar och samsyn ligger ocksé i linje med vad
som framkommit i férstudien. Som flera workshopdeltagare
konstaterade ndr intervjuresultaten presenterades: "Det
ar precis sd har som det ser ut”. Det vi kan konstatera ar
att det trots denna kunskap och samsyn finns ett fortsatt
gap mellan ambition och faktisk kapacitet. Ett naturligt
och nédvandigt ndsta steg vore att omsatta dessa insikter
i samordnade och skalbara insatser och gé& fran ord till
handling med en tydligare vision, uthéllighet och krav pa
farbattringar.

2.2 BENCHMARKS: INTERNATIONELLT
OCH NATIONELLT

2.2.1 INTERNATIONELLA JAMFORELSER

En méjlig kélla till jamférelser och larande ér att jém-
fora administrativa resurser och utfall mellan offetnliga
organisationer. McKinsey kartlade 2017 empiriskt hur
produktiviteten i offentlig sektor kan férbéttras. Genom
offentlig statistik, enkater till 2 900 offentliga tjcinstemédn
i 18 lénder och fallstudier av statliga férandringsinsatser
forsdkte rapporten att identifiera framgéngsrika trans-
formationer - till exempel genom att jamféra enkdtdata
fran framgangsrika och misslyckade férandringsférssk

- och sedan illustrera dessa skillnader med exempel p&
olika fall.?

Tre goda exempel kom fré&n Polen, Danmark och
Storbritannien. Polen genomférde tvé stora skolreformer
som hdjde elevernas kunskapsresultat avsevart, bland
annat genom att inféra en ny skolstruktur och starkt
lararprofessionalism utan att 8ka kostnaderna per
elev. Danmark lyckades férbattra befolkningens halsa
samtidigt som vardkostnaderna hélls stabila, genom att
omorganisera vérden regionalt och inféra en l&ngsiktig,
datadriven styrning med fokus pa férebyggande insatser.
Storbritannien skapade en central digital enhet (Govern-
ment Digital Service) som samordnade statens digitala
strategi och lanserade gov.uk, en enhetlig e-tjansteplatt-
form som snabbt kade tillganglighet och effektivitet i
offentliga tjanster.'®

Flera internationella j@mférelser visar att svensk
offentlig sektor har en relativt svag position nér det géller
fsrmégan att organisera far digitalisering och ta tillvara
teknikens mojligheter. | Oxford-larosdtenets ‘Blavatnik
Index of Public Administration’ hamnade Sverige 2024
pé plats 20 i vérlden totalt, men endast pé plats 74
nar det gdller dimensionen "People and Processes”

- métt som hur offentlig administration representerar
(eller speglar) befolkningens demografi, effektiviteten i
personaladministration och offentlig upphandling, samt

17. McKinsey & Company (2017)
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arbetsférutsattningar géllande exempelvis teknik. Lénder
som Singapore, Kanada och évriga Norden lag i topp."?

Aven EU-kommissionens arliga rapport eGovernment
Benchmark visade att Sverige tappat i digitaliserings-
rankingen till f5ljd av férsémringar inom tre omréden av
offentliga e-tjd@nster for privatpersoner: rdttsvasendet, véard
och hélsa samt familjerelaterade tjénster.2°

2.2.2 NATIONELLA JAMFORELSER

Nationellt finns flera jamférande initiativ, till exempel av
SKR och Svenskt Naringsliv for att starka férutsattningarna
for jamfsrelser och larande mellan kommuner. Jémférelser
och utvérderingar av statliga myndigheter gérs regelbun-
det av exempelvis Statskontoret, DIGG och Riksrevisionen.

SKR driver sedan 2006 Kommunens Kvalitet i Korthet
(KKiK) som syftar till att belysa kommuners kvalitet och
effektivitet genom att médta och jémféra nyckeltal inom
omrdden som till exempel barn och unga, stéd och
omsorg, samt samhdalle och miljs. Syftet ér att b&dde stédja
styrning och utveckling, samt att frdmja en demokratisk
dialog med medborgarna. Utfallen ses av ménga som
positiva men inférandet och acceptansen har dock varit
kontroversiell i vissa kommuner, d& systemet tydligt belyst
var brister och férbéttringspotential finns.

Aven Ré&det fér framjande av kommunala analyser

(RKA) tillhandahaéller verktyg och stéd for att forbatira
kapaciteten for kvalitet och effektivitet inom kommuner
och regioner. Ett verktyg ar databasen Kolada, med
cirka 6000 nyckeltal. RKA erbjuder bade generella och
skréddarsydda utbildningar inom uppféljning och analys,
samt analysstéd sésom att tolka nyckeltal och att utveckla
strategier for férbattring. Statliga myndigheter producerar
dven regelbundet olika rapporter om hur analysarbetet
kan genomféras effektivt. Aven andra offentliga orga-
nisationer sdsom Vardanalys analyserar och utvarderar
vérdens kvalitet och effektivitet samt genomfér viss bench-
marking bland Sveriges regioner.

Svenskt Néringsliv har sedan 2017 analyserat kom-
muners effektivitet och samverkansférmaga med privat
verksamhet. Den senaste rapporten fran 2025 uppskat-
tade en effektiviseringspotential p& éver 90 miljarder
kronor.2' SKR ansdg emellertid s&dana jamforelser
som férenklade utifrén utgadngspunkten att kommuner
har valdigt olika férutsattningar vad géller till exempel
kompetensférsdrining.2?

Statskontorets rapporter kring effektivitet bland statliga
myndigheter har genom granskningar, utvarderingar
och myndighetsdialoger identifierat saval styrkor som
forbattringspotential. Statliga myndigheter kdnnetecknas
ofta av hég professionalism med vélutbildad personal,

19. Blavatnik School of Government (2024)
20. Capgemini (2025)
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tydliga uppdrag och stabila organisationer. Samtidigt
identifierades utmaningar att statliga myndigheter behs-
ver bli béttre péd att stélla om fér att méte nya uppdrag
och en férénderlig omvérld, bade vad géller den interna
styrningen och ledningen, myndigheternas kompetens-
férsérining, IT-satsningar och agila arbetssatt, samt hur
myndigheterna prioriterade och hanterade risker vid
omstdllningar av verksamheten. Statliga myndigheter som
Skatteverket, Férsdkringskassan och Bolagsverket lyfts ofta
som goda exempel pé hur digitala tjdnster effektiviserat
verksamheten.

2.2.3 SAMMANFATTANDE INSIKTER OCH LARDOMAR

Tillg&ngen pd internationella och nationella jamférelser
av offentlig sektor ér god. Sverige har halkat efter i flera
internationella jamférelser pa digitaliseringsomradet. Som
kommer att presenteras mer utforligt i kapitel 6 visade
interviverna pd att tillgangen till data och benchmarks
ansdgs viktiga for att kunna utveckla sin verksamhet. Men
det saknas en samsyn kring hur dessa benchmarks ska tas
fram, prioriteras, tolkas, utvecklas, appliceras och framfsr
allt understédja storskalig férandring. Att se utanfér
Sveriges grdnser var ocksd nagot som sallan gjordes och
hanns med. Vi kan konstatera att det finns stor potential
att utveckla detta arbete vidare.



3. METOD OCH GENOMFORANDE

AV FORSTUDIEN

3.1 OVERSIKT AV METOD
OCH GENOMFORANDE

Forstudien genomférdes under 2025, till betydande del
under véren pé& deltid av ett multidisciplinart projektteam
om 10 personer (5 mdn och 5 kvinnor) med expertis inom
offentlig styrning, innovation, strategi och verksamhets-
utveckling, entreprenérskap, vidareutbildning, offentlig
upphandling, kapacitetsutveckling samt policyutformning.
Savél I6pande veckovisa avstémningar skedde mellan
delar av projektteamet som mé&natliga styrgruppsméten
for kvalitetssakring och metodjustering. Till projektet knéts
en senior r&dgivargrupp best&ende av fyra personer med
bred erfarenhet fran offentlig och privat sektor. Dessa var:
Jan Larsson (VD fér Business Sweden och tidigare stats-
sekreterare), Magnus Tyreman (fére detta senior partner
vid konsultfirman McKinsey), Maja Fjaestad (docent vid
KTH och tidigare statssekreterare) samt Hakan Sérman
(tidigare VD fér Sveriges Kommuner och Landsting, kom-
mundirektér i Sédertdlje och Taby samt Landshévding i
Jénképings lan).

Till grund fér studien ligger en omfattande datainsam-
ling och analys av séval kvalitativ som kvantitativ data.
Den kvalitativa datainsamlingen bestod av 31 semistruk-
turerade interviver med 39 deltagare bland behovségare
i offentlig sektor, ndringsliv, idéburen sektor, sex interna-

tionella experter samt privata och offentliga utbildningsan-

ordnare. Respondenterna bestod av 19 kvinnor respektive
16 man. Vidare hélls tva workshops, i mars 2025 med

48 deltagare (27 kvinnor och 21 man) och i juni med 18
deltagare (9 kvinnor och 9 mén), fér att utvérdera och
kvalitetssakra lardomar och férslag p& rekommendationer.
Under véren 2025 genomférdes dven ett rundabords-
samtal och en workshop om innovation och digitalisering/
Al i offentlig sektor kopplade till Al-kommissionen. De fyra
seniora r&dgivarna gav i gemensamt méte input pd ett

rapportutkast om férstudiens empiri och férslag pé kapaci-

tetshdjande insatser.

Fér de kvantitativa analyserna anvéndes data fran
upphandlingsverktyget OPIC. Inképsdata och dokumen-
tation fran ett urval av 273 upphandlingar (2022-2025)
analyserades for att férst& mer om av vad och hur mycket
som upphandlas. Antalet aktérer vilka erbjuder kapacitets-
hsjande insatser till offentlig sektor uppskattades till fler
an 2500, beroende p& vilken insats som avses. Mer an
3000 kapacitetshéjande utbildningar fér offentlig sektor
har identifierats via 6ppna register och webbplatser varav
ett 60-tal analyserats i mer detalj.

3.2 KVALITATIVA METODER
3.2.1 INTERVJUER

Sammanlagt genomférdes 31 semistrukturerade intervjuer
med totalt 39 deltagare frén offentlig sektor, néringsliv,
idéburen sektor, internationella experter samt offentliga
och privata utbildningsanordnare. Deltagare rekryterades
genom &ppna annonser via SustainGov, strategiskt urval
och sé& kallad snowball sampling. Intervjuerna leddes av
en eller tv& forskare, och oftast deltog dven forskningsas-
sistenter. Samtalen utgick frén férutbestémda frégor med
utrymme fér fsljdfr&gor, och anpassade intervjuguider
togs fram i flera fall. Intervjuerna genomférdes huvud-
sakligen digitalt via Microsoft Teams, spelades in efter
medgivande, och transkriberades med hjalp av Al. All
data hanterades med |6fte om anonymitet; citat har ano-
nymiserats, Sversatts och i vissa fall varsamt redigerats.
En sdrskild utmaning har varit att flera offentliga aktérer
och av dem anlitade konsulter i vissa fall inte velat dela
detaljerad information om deras arbete med kapaci-
tetshdjande insatser, bland annat med hénvisning till
sékerhetsaspekter. Detta har gjort det svért att f& full insyn
i pdgé&ende arbete och processer. Var empiri, analys och
de rekommenderade insatserna bygger dérfér pa det
material och de uppgifter som vi faktiskt fatt ta del av.
Tillgéngligheten frén statliga myndigheter har varit

DIAGRAM 1. FORDELNING AV RESPONDENTER PER AKTORSTYP

Intresse- och arbetsgivarorganisation
. Kommun & region*
Konsultbolag*
. Statlig myndighet (exkl. universitet)*
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Utbildningsféretag
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. Idéburen organisation
Overstatlig institution*

Techbolag

*inkluderar internationell aktér




generellt god. En av de statliga myndigheterna hade emel-
lertid med sig sin kommunikationschef under intervjun,
vilket snarare &r regel vid intervjuer av journalister och
inte som i detta fall forskarledd och offentligt finansierad.

Som diagram 1 visar deltog en stor bredd av aktérer.
Samtidigt bér det understrykas att vissa grupper, sdsom
den idéburna sektorn, varit svagt representerade i materi-
alet, i detta fall endast genom en enskild intervju. Ett fatal
personer, daribland representanter fér idéburna samt
foretradare fér ndgra innovativa start-ups, tackade nej p&
grund av tidsbrist.

3.2.2 WORKSHOPS, RUNDABORDSSAMTAL OCH
AVSLUTANDE KONFERENS
Tvé Sppna workshops genomférdes fér att testa hypoteser
samt diskutera prelimindra insikter och rekommendationer:
en i mars (hybrid, p& plats p& HHS och digitalt) med 48
deltagare och en i juni med 18 deltagare (pd plats pd
HHS). Utéver projektgruppen deltog representanter fran
en rad olika organisationer och sektorer. Under béda
tillfallena diskuterade deltagarna i b&de stérre grupp och
mindre grupper med minst en representant frén projekt-
gruppen i varje mindre grupp. Efter avslutad workshop
samlades gruppanteckningar in fér vidare analys. | tilladgg
till workshops genomférdes en motsvarande évning med
de seniora rédgivarna i maj med fokus pé forstudiens
rekommendationer. Projektledaren och projektkoordi-
natorn ledde organiserade dven ett rundabordssamtal i
februari med titeln "Hur organisera fér datadriven innova-
tion i offentlig sektor” samt en workshop i mars med titeln
“Myndigheternas anvandning av Al - utmaningar och
méjligheter”, vardera med ca 20 seniora deltagare, varav
flera generaldirektérer och hégre tianstepersoner. Denna
genomférdes som en uppféljning pa rekommendationerna
i regeringens Al-kommission specifikt inriktat p& fragor
kring datatillgéng, kapacitet fér anvandning av offentliga
data fér framtagande och anvéndning av Al-verktyg i
myndigheter, och utmaningar férknippat med detta. En av
studiens stora styrkor blev darmed hur den integrerade
ménga ménniskors perspektiv under processens géng
vilket ocksa ledde till konkreta féréndringar i innehdllet
baserat p& workshopdeltagarnas inspel och det kontinuer-
liga samtalet med olika aktérer.

Projektet avslutades med en heldagskonferens pé& plats
p& HHS som genomférdes 24 november 2025.

FIGUR 2. RAMVERKETS STRUKTUR

3.2.3 RAMVERK FOR BEDOMNING AV
KAPACITETSHOJANDE INSATSER

For att systematiskt kategorisera och prioritera de
foreslagna kapacitetshéjande insatserna togs fram ett
ramverk efter att empirin samlats in och atgérderna tagits
fram. Ramverket bygger pé& en flerstegsprocess dér insat-
serna forst beddmts kvalitativt utifrén tvé dimensioner:
genomférbarhet och virdeskapande. Bedémningarna
ligger till grund fér en matrisplacering och framtagning
av férstudiens toppférslag pé& insatser. Den dvergripande
strukturen i detta ramverk illustreras i figur 2.

| det forsta steget genomférdes en kvalitativ bedémning
av varje insats utifrén ett antal utvalda faktorer. Genom-
férbarhet varderades utifrén parametrarna uppskattad tid,
kostnad och resurser, medan vérdeskapande varderades
utifrén uppskattningar av samhéllsnytta och resiliens.
Samtliga faktorer skattades pé en skala fran 1 till 5,
enligt de beddmningskriterier som presenteras i tabell
1. Exempelvis har genomférbarhet bedémts hégt for
insatser som behdver f& resurser, lag kostnad och kort tid,
medan vardeskapande beddmts hégt fér insatser med stor
samhdllsnytta och stark resiliens. P& motsvarande satt har
insatser med héga kostnader, l&ng genomférandetid eller
begrdnsad nytta fatt lagre vardering. Samhdllsnytta hand-
lar om vilken typ av pdverkan insatsen har. Om den frémst
paverkar en enskild verksamhet, till exempel ett projekt pa
lokal nivé&, ar effekten begrénsad. Om den déremot leder
till féréndrade arbetssétt mellan kommuner, regioner och
statliga myndigheter, och har brett och léngsiktigt genom-
slag, bedéms samhallsnyttan som hdg. Resiliens mater hur
hallbar och langsiktigt relevant en insats ar. Det innebér
inte bara héllbarhet i form av livsléngd, utan dven insat-
sens férmé&ga att leva vidare och anpassas till féréndrade
behov och férutsattningar.

Beddmningen har initialt gjorts av projektteamet, béde
individuellt och genom gemensamma diskussioner fér att
séikerstdlla en samstémmig vérdering. Dérefter har bedém-
ningarna stdmts av och diskuterats med den seniora
radgivargruppen samt under den avslutande workshop
dér 18 personer deltog. Denna process har anvdnts for
att validera véra bedémningar och att bekréfta att de
aterspeglar en bred férankring bland relevanta aktérer.

Identifiering av Kvalitativ
insatser baserat bedémning av
pé& empirin genomférbarhet

och vardeskapande

Placering i Prioritering
matris utifrén och framtagning
medelvardet av av toppférslag

genomférbarhet och
vérdeskapande



TABELL 1. BEDOMNINGSKRITERIER®

Faktor Skala  Bedémningsprincip

Tid 1-5  1=Lléang tid, 5=Kort tid

Kostnad 1-5  1=Hég kostnad, 5 =Lag kostnad

Resurser 1-5  1=Maénga aktérer, 5=F& aktérer
Samhéllsnytta 1-5  1=L&g samhallsnytta, 5=Hég samhéllsnytta
Resiliens 1-5  1=Svag resiliens, 5=Stark resiliens

Baserat p& beddmningen berdknades sedan ett med-
elvérde ut for respektive insats inom vardera dimension
(genomférbarhet och vérdeskapande), och insatsen
placerades in i en tvadimensionell matris (se figur 3 for
illustration). Matrisen bestar av fyra falt som speglar olika
kombinationer av hég/lag genomférbarhet och hégt/légt
vardeskapande. Varje kvadrant representerar en kombina-
tion av genomférbarhet och vérdeskapande:
¢ “Nordést” = hég genomférbarhet och hégt
vardeskapande
¢ “Nordvést” = lag genomférbarhet och hogt
vardeskapande

¢ “Syddst” = hég genomférbarhet och lagt
vardeskapande

e “Sydvést” = ldg genomférbarhet och lagt
vardeskapande

Pilen i figur 3 visar den &nskvéarda riktningen i matrisen
dvs. upp mot det dvre hégra hdrnet "nordést”. | slutet
av varje empiriavsnitt finns en figur med de férslagna
atgarderna utplacerade i matrisen och i det avslutande
diskussionsavsnittet sammanfattas Gven de mest priorite-
rade atgérderna. Mer om detaljer om ramverket finns att
lasa i Appendix 1.

FIGUR 3. BEDOMNINGSMATRIS:
GENOMFORBARHET OCH VARDESKAPANDE
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3.2.3.1 BEGRANSNINGAR OCH UTVECKLINGS-
POTENTIAL | RAMVERKET

Ramverket ska ses i ljuset av att lyfta behovet av att dver
huvud taget vérdera och prioritera mellan olika insatser
och skulle med férdel kunna vidareutvecklas i kommande
studier och praktiskt féréndringsarbete fér att bli s&
anvéandbart som majligt. Exempelvis kan det vara viktigt
att véga in politiska faktorer dé& viljan att genomféra en
insats, ansvarsférdelningen mellan olika aktérer och hur
beslutande roller féréndras éver tid kan p&verka majlighe-
terna till faktiskt genomférande. Detta blir sarskilt tydligt

i dtgarder med l&ng tidshorisont dar det inte ar sakert

att samma personer eller aktérer som initierar ett arbete
ocksa ar de som har méjlighet att driva det i mal. Vidare
kan kostnadsperspektivet utvecklas. Att endast fokusera
pé& direkta kostnader riskerar att osynliggéra den alterna-
tivkostnad som uppstar nér &tgérder inte genomférs. Att
vaga in vad det innebér att inte agera hade kunnat ge en
mer komplett bild av insatsens véarde.

3.3 KVANTITATIVA METODER: ANALYS
AV UPPHANDLINGSDATA

For att kartlagga offentliga upphandlingar och underséka
i vilken mén vissa typer av upphandlingar p& nagot satt
kan kopplas till systeminnovation anvéndes upphandlings-
databasen OPIC. Syftet var ocks& att forsta ungefarlig
upphandlad volym och identifiera eventuella geografiska,
organisatoriska och storleksméssiga skillnader.

3.3.1 OPIC

En projektmedarbetare trénad i datavetenskap samlade in
och bearbetade upphandlingsdata fran databasen OPIC,
en kommersiell databas som anvénds av ménga aktérer
for att bevaka nya upphandlingar. Urvalet baserades pa
en systematisk sokstrategi med tydliga kriterier, inspirerad
av metoder fér systematiska litteraturéversikter. Sékning-
arna avsdg upphandlingar publicerade frén 1 januari
2022 till 2025 i syfte att exkludera pandemirelaterade
projekt. CPV-koder fér organisationsutveckling, utbildning
och konsulttjiénster kombinerades med fritextsékningar,
exempelvis pd “utveckling”, "Al”, "dialog”, “omstéllning”
och “transformation”.24 P& grund av begrénsningar i
OPIC:s exportfunktion (max 500 tréffar per sékning)
genomférdes 1 447 nedladdningar av totalt 1,500
mdjliga. Efter rensning av dubbletter &terstod 627 unika
upphandlingar. Efter manuell granskning exkluderades 77
upphandlingar (ej relevanta eller avsdg internationella),
vilket gav en slutlig analysméangd p& 550 upphandlingar.
Av dessa hade 273 uppgifter om uppskattat vérde. Kod-
ning och analys genomférdes i Excel och SPSS.

23. Se appendix 1 fér en detaljerad beskrivning av bedémningskriterierna

24. Se appendix 2 fér mer detaljerade nedladdningskriterier.



3.4.2 TEXTANALYS

Som komplement till OPIC-analysen genomférdes en
textanalys av upphandlingsdokument frén de 6272% unika
upphandlingar som identifierats. Dokumenten laddades
ner manvellt, importerades till en lokal databas och
strukturerades utifran relevanta variabler. Totalt hdmtades
8150 dokument men pé& grund av tekniska begransningar
reducerades materialet till 4 512 PDF-filer, vilka analy-
serades med hjalp av textanalytiska metoder, inklusive
nétverks- och klusteranalys. Syftet var att f& en djupare
inblick i innehdll och ménster i upphandlingarnas formule-
ringar och krav, som speglar aktuell praxis inom offentlig
sektor.

Trots olika typer av analyser med alla tillgangliga
nyckelord och klassificeringar av upphandlingarna (se
Appendix 2) inklusive textanalys av beskrivningarna i upp-
handlingarna s& lyckades vi inte hitta négra stabila klassi-
ficeringsménster fér n&got som indikerar systematiska
forsok till systeminnovation genom smartare upphandling.
Detta kan bero pé att svensk upphandlingsdata ar mindre
innehdllsrik an i andra lander,?¢ alternativt brister i var
metod, vilket gér vidare analyser av dessa slag liksom
forbattrad och offentlig tillgénglig upphandlingsinforma-
tion viktiga fér framtida forskning. | rapportens slutsatser
diskuterar vi mer utférligt behovet av att tillgéngliggéra
battre upphandlingsinformation bade fér att férbattra
praxis inom offentlig upphandling, och forskning om
densamma.

3.4.3 KAPACITETSHOJANDE INSATSER: AKTORER

Kartlaggningen av aktérer delades in i fyra
huvudkategorier:
1. Privata utbildningsféretag
2. Statliga larosdten och hégskolor med
uppdragsutbildningar
3. Konsultféretag
4. Ovriga aktérer (till exempel branschorganisationer och
idéburna initiativ)
Fokus lag framst pa de tre férstnamnda. Privata
aktdrer och konsultbolag identifierades frémst genom
systematiska sékningar i databasen Retriever, med hijalp
av SNI-koderna 85594 Personalutbildning samt bransch-
undergrupperna Konsultverksamhet avseende féretags
organisation och Utbildning, 6vrig. Fér dessa aktérer
noterades antal, typvarde fér antal anstdllda, median- och
total omséattning samt en uppskattning av marknads-
koncentrationen. Aven sékningar pé& utbildningar.se och
branschorganisationen Almega Utbildningsféretagens

25. Textanalysen &r baserad pd 627 unika upphandlingar som identifiera-
des. | OPIC-analysen exkluderades 77 upphandlingar som bedémdes som
irrelevanta eller internationella, vilket gav en slutlig méngd p& 550. Av
dessa hade 273 uppgifter om uppskattat belopp, medan évriga saknade
s&dan information och darfér inte ingick i den analysen.

26. Europeiska kommissionen (2024)

hemsida har anvdnts som hjalp till analysen. Informa-
tion om statliga uppdragsutbildningar hémtades fran
Larosatenskanslersambetets rapport,?” dar antal laroséten
och total omsattning sammanstélldes.

3.4.4 KAPACITETSHOJANDE INSATSER: UTBILDNINGSUTBUD

De kapacitetshéjande utbildningarna for offentlig sektor

delades in i fyra huvudtyper:

1. Oppna privata utbildningar (standardiserade kurser,
fysiska/digitala/hybrida)

2. Uppdragsutbildningar (fran larosaten/offentliga
organisationer, standardiserade eller kundanpassade)

3. Skraddarsydda privata utbildningar (utformade efter
bestdllarens behov)

4. Ovriga utbildningar (insatser fran bransch-
organisationer, offentliga eller idéburna aktsrer)

Alla utbildningar med potentiell inrikining mot offent-
lig sektor inkluderades, Gven om de inte uttryckligen
marknadsférdes som sadana. Oppna utbildningar
identifierades via utbildning.se, leverantérskataloger och
intervijuer. Ett urval om 57 utbildningar analyserades
avseende langd, pris, format och ort.2¢ Uppdragsutbild-
ningar kartlades med stéd av Larosdtenskanslersambe-
tets rapport,?” med fokus pé& kursvolym och mélgrupp.
Skraddarsydda och évriga utbildningar identifierades
framst genom intervjuer, d& de séllan finns i 6ppna
databaser och register. Den ursprungliga ansatsen var att
kartlagga i princip hela utbildningsutbudet p& en mycket
detaljerad niva men detta visade sig vara béde komplext
och tidskravande. Arbetssdttet skalades dérfér ned, med
fokus pa att identifiera huvuddrag och ménster snarare @n
fullstandig tackning.

27. Larosatenskanslersémbetet (2024)

28. Informationen om utbildningarna samlades in under perioden februa-
ri-april 2025. Notera att priserna kan ha &ndrats efter datainsamlingen.

29. Larosatenskanslersambetet. (2024)



4. LITTERATURSTUDIE

4.1 INLEDNING

| denna férstudie har det framfér allt varit relevant att ta
del av den akademiska litteraturen kring hur systeminnova-
tion kan bidra till systemtransformation.®® Denna litteratur
aterfinns framst inom innovations- och héllbarhetsforsk-
ning. Aven vissa utredningar sésom SOU:erna som belys-
tes i avsnitt 2.1 har inkluderats.

Litteraturen pekar ut ett brett och komplext falt dér vissa
studier bland annat pekar pé& att det finns begrénsad
guidning f&r hur systeminnovation kan astadkommas i
praktiken. S&val litteraturen som intervjuer pekar vidare
pé& att offentlig sektor ar ett komplext och dynamiskt
system med vissa sdérdrag och logiker. Fyra kategorier
for systeminnovation identifierades: teknisk utveckling,
innovationsmiljder med gemensamma resurser och
policyutveckling, normer och lagar fér langsiktig for-
andring samt samverkande natverk. Inledningsvis ges
en Sverblick av systeminnovation som del av sé& kallad
systemtransformation.

4.2 INTRODUKTION TILL SYSTEMINNO-
VATION OCH SYSTEMTRANSFORMATION

Sociala och teknologiska system fér produktion av varor
och tjanster (till exempel energisystem, halsovardssystem,
livsmedelssystem, vattenférsériningsystem) har av forskare
ofta kommit att analyseras som komplexa socio-tekniska
system.3! S&dana system kan visa sig ha inbyggda
begransningar — speciellt vid tillvaxt eller dverutnyttjande -
eller vara férknippade med negativa externaliteter, sGsom
miljdpaverkan. Forskare, konsulter och andra intresserade
av s&dana system har darfér bérjat prata om systemtrans-
formation som en form av samordnade féréndringar i ett
komplext sociotekniskt system med syfte att géra systemet
mer robust eller resilient (till exempel fér att hantera tillvéxt
i anvandning, eller minska negativa externaliteter sdsom
miljdpéaverkan). Systemtransformation innebdr djupgéende
forandringar i systemet struktur, inblandade aktérers bete-
enden, centrala teknologier och styrningsmekanismer, ofta
styrda av avsiktliga policy- och innovationsstrategier.

30. Denna litteratur inbegriper runt tio mycket valciterade artiklar frén en
kortare SCOPUS s&kning. Sékning utgick frén nyckelorden “Innovation”,
"Benchmarking”, och “System” inom samhéllsvetenskap, specifikt dmnes-
omréaden public administration, management, nationalekonomi, styrning,
hélsovérdssystem.

31. Begreppet sociotekniska system &r vanligt inom till exempel arbets-
vetenskap, ingenjorsvetenskap, riskforskning, informationssystem och IT,
designvetenskap och héllbarhetsforskning.

Hur s&dan systemtransformationen bast kan stédjas har
ofta kommit att kallas systeminnovation — nér interage-
rande system och strukturer (till exempel inkdps-, distri-
butions-, service-, informations-, eller konsumtionssystem)
forandras pé& olika nivéer samtidigt. Detta kan ske inom
en organisation, inom en sektor, eller regionalt/nationellt/
internationellt. Systeminnovation sker ofta genom smg,
stegvisa férdndringar genom exempelvis pilotférsck eller
experiment kombinerat med mer storskaliga reformer eller
forandringar.3?

Systeminnovation som begrepp har fatt allt stérre
uppmérksamhet sedan bland annat forskare och konsulter
barjat anvénda det fér att beskriva kopplingen mellan
individers, gruppers och organisationers relationer och de
dvergripande socio-tekniska strukturerna de arbetar inom.
Systeminnovation ska ses som en i hdg grad sjalvorganise-
rad féréndringsprocess (men som kan triggas eller facilite-
ras av externa aktdrer eller initiativ) som leder till fdrméga
att anpassa strukturer eller funktioner som svarar upp mot
dndrade yttre férutsdttningar och omsténdigheter. Resulta-
tet av denna féréndringsprocess dr en systeminnovation.
Detta innebdr att utfall av systeminnovation péaverkas av
kombinationen av aktérer och deras handlingar. Tidigare
forskning betonar att férdjupade studier krévs som invol-
verar flera kategorier av systeminnovation.3?

For att mojliggdra systemtransformation betonar tidigare
forskning utéver systeminnovation @ven vikten av en dver-
gripande systemsyn som utgér fr&n ett individperspektiv.
Utveckling av organisationers infrastruktur och processer
liksom samspelet mellan dem utgdr frén en analys av hur
fsrandringar kan leda till en starkare uppfyllelse av indivi-
ders behov. Systemtransformation dér individperspektivet
saknas eller tonats ned riskerar helt enkelt att komma till
korta ndr det géller att uppfylla de avsedda behoven.
Aktuell forskning betonar darfér att kapacitetshdjande
insatser ar beroende av en starkt systemsyn samt att
nyckelaktérer involveras.34

32. Etzkowitz och Leydesdorff (2000)
33. Midgley och Lindhult (2021)
34. Henry, Kirchherr, Raven och Hekkert (2024)



4.3 BEGRANSAD GUIDNING AV
TILLVAGAGANGSATT FRAN LITTERATUREN

Syftet med denna foérstudie ar ju att bland annat att
komma med férslag pa skalbara, konkreta atgarder for
att starka férutsattningarna fér systeminnovation inom
offentlig sektor. Utifrén den akademiska litteraturen kan
emellertid konstateras att s&¢dana dtgérder béde ar svéra
att identifiera och félja upp. Forskning och policypraktik
beskriver ett brett och komplext falt, dar viss litteratur hav-
dar att det inte finns s& mycket att utgd frén nar det galler
tillvadgagéngssatt:

“There is no practical guidance for closing ‘operational
gaps’ in terms of translating ambitions for transformational
change into tangible interventions and measures”.3

| praktiken utgar darfér denna litteraturéversikt fran

ett falt som &r under utveckling. Aven om modeller for
systemanalys?® kan anvéndas pé komplexa dynamiska
system, sdsom offentlig sektor, finns det ingen garanti fér
att insatser bidrar till att uppnd énskade effekter eftersom
komplexiteten &r hég och dessutom medfér manga olika
organisatoriska processer och manskliga beteenden.?”
Att man gdrna néjer sig med att férbattra resultaten utan
att mata effekter av implementerade insatser i offentlig
sektor férsvarar ytterligare.®® Flera av respondenterna
konstaterade péd ett liknande satt att offentlig sektor ar
en komplex miljd (mer komplex &n privat sektor), med en
annan logik och arbetssatt och att sddana sardrag ar
viktiga att beakta i analysen.

4.4 FYRA OMRADEN FOR
SYSTEMINNOVATION

Centrala omré&den i systeminnovation kan delas in i fyra
kategorier: teknisk utveckling, innovationsmiljder med
gemensamma resurser och policyutveckling, lagar och
normer fér langsiktig féréndring, samt samverkande
natverk. Dessa omrdden samspelar sedan med systemets
olika aktérer (figur 4).
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FIGUR 4. MODELL FOR HUR
SYSTEMINNOVATION KAN BIDRA
TILL SYSTEMTRANSFORMATION®
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e Teknisk utveckling

* Innovationsmiljser med gemensamma resurser
och policyutveckling

e Lagar och normer f&r l&ngsiktig féréndring

e Samverkande natverk

4.5 TEKNISK UTVECKLING

Att teknisk utveckling paverkar arbetslivet ar valkant.

Ett exempel &r den digitala transformationen som &ndrar
behovet av férmégor och fardigheter i samhdallet.#© Men
teknik introduceras inte i ett vakuum och exakt vilka utfall
ny teknik f&r i ett stérre system av produkter, tjanster och
kunskapsutbyten &r oklart. Behovet av kunskapsutbyte &r
stort och sannolikt 8kande eftersom yrken, yrkesroller och
sjdlva arbetet féréndras snabbare, samt att outsourcing
av specifika tekniska komponenter eller tj@nster &r regel
snarare &n undantag.'
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Den digitala transformation syns tydligt i uppsvinget
av artificiell intelligens (Al), som visar potential béde nar
det gdller automatisering och kapacitetshéjning inom
exempelvis sjukvard, tillverkning, detaljhandel, leverans-
kedjor, logistik, politik, vetenskap och teknik.4? | offentlig
sektor kan Al bidra med beslutsstéd genom exempelvis
sannolikhetsbaserade modeller.#® Andra exempel pé&
systeminnovation genom teknisk utveckling ér nya satt att
styra konsumentvanor till att bli mer héllbara.#4 Digital
transformation &r en stark kraft fér systeminnovation dé
digital teknik i sin design bygger p& skalbarhet.*®

4.6 INNOVATIONSMILJOER MED
GEMENSAMMA RESURSER OCH
POLICYUTVECKLING

Maéjligheten att styra systeminnovation &r ofta bunden
till politiska beslut och prioriteringar pé& lokal, regional
och nationell niva. Inom denna kategori betonas syste-
minnovation genom utvecklingen av juridiska ramverk,
metodstdd och framtagande av riktlinjer.#¢ Denna typ
av systeminnovation kan inspireras fr&n start-ups i privat
sektor, exempelvis genom att tilldmpa deras metoder for
att skala upp framgé&ngsexempel inom offentlig sektor.#”
Vidare bidrar ny policy, politiska satsningar och olika
innovationsprojekt med resurser som &r nédvéandiga for
en framgdngsrik samverkan mellan stérre aktérer inom
systemet.*8

| Sverige lyfts denna kategori av systeminnovation fram
som en stark mojlighet inom offentlig sektor. Samtidigt
betonas offentlig sektors trégrérliga karaktér, med
valkdanda nackdelar fér innovation som riskaversion, dver-
driven byrékrati, hierarkier samt svag kultur fér systema-
tiskt larande.4® Oavsett sektor kan anstdllda oroa sig fér
att férlora sina jobb om innovationer kar sannolikheten
for stora omorganiseringar.>®

En ytterligare faktor som férsvarar méjligheten att
denna kategori av systeminnovation kan bidra till system-
transformation &r Sveriges, jémfért med andra EU-lander,
starka kommunala sjalvstyre.5! Spridning av vardefulla
innovationssatsningar kan komma att begrdansas utifran
geografiska och administrativa skal.5? Manga initiativ
har dérfér tagits under de senaste dren fér att balansera
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kommunala och statliga intressen, exempelvis genom

nya lagférslag med fokus pé& resursférdelning eller stérre
interregionala samverkansprojekt.®® Globalt kan denna
kategori av systeminnovation begrénsas av konkurrens
mellan regioner, stater och kontinenter. Skalbarhet tende-
rar d& att nedprioriteras, vilket gér att samhdallet géar miste
om en stdrkt valférd.>* Oavsett utmaningarna med den
har kategorin av systeminnovation sé har den en potential
att systemtransformera genom att bidra med resurser och
legitimitet.5

4.7 NYA LAGAR OCH NORMER FOR
LANGSIKTIG FORANDRING

For Sverige del paverkas de offentliga organisationernas
behov av systeminnovation sedan 1995 av langsiktiga
EU-mal, ofta med fokus p& ekonomisk, ekologisk och
social héllbarhet®¢ och sedan 2015 av de av FN antagna
globala utvecklingsmdlen. Flera svenska offentliga
organisationer deltar idag inom ‘testbdddar’ - system-
innovationsférsék genom olika typer av samverkan
mellan offentliga organisationer, féretag, forskning och
civilsamhéllesaktérer.’” Saddana samverkanskonstellationer
forsoker ofta efterstréva att de aktérer som ingér tar lar-
dom av varandra och utvecklar en gemensam systemsyn
pé& den typ av problem eller det omr&de de verkar inom.%®
| denna typ av systeminnovation &r forskningsbaserad kun-
skap central, till exempel genom att vidareutbildning av
kommunala och regionala chefer i Sverige gérs mer forsk-
ningsbaserad.?® Den har kategorin av systeminnovation
kan ocksa fokusera pé& att stimulera kompromisser bland
organisationer med konflikterande mdl eller agendor,
vilket kan bidra till koordinering av samverkan.°

Lagar, regler och sociala normer kan underlatta men
dven férhindra innovation och systemtransformation. Det
finns &dven utmaningar relaterat till normer och kulturer
inom organisationer som pd olika satt betonar de risker
som féréndring medfér vilket kan bidra till motstand mot
systemtranformation.¢' Vidare finns styrning och incita-
mentsstrukturer som férsvarar samverkan och l&ngsiktig
forandring. | privat sektor driver exempelvis vinstkrav fram
en kortsiktighet, i offentlig sektor har mandatperioderna
en liknande effekt. Aktdrernas férméga att ta till sig visio-
ner, och identifiera olika satt att hantera dem, férsvaras
darfér avsevart.
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4.8 SAMVERKANDE NATVERK

Den fjarde kategorin knyter ihop de tre tidigare avsnitten
och kopplar dem till behovet av manniskocentrerade
processer, dar konflikt och marginalisering av kompetenta
individer, grupper eller organisationer kan sta i vdagen for
innovation.®?2 Som ocksé denna férstudie kommer att visa
pé& framkom flera sédana exempel p& utmaningar.

Fokus &r ocks& pad medborgarnas behov och hur varde
skapas fér individen, snarare an genom teknik, lagstift-
ning eller regler. Utgangspunkten &r att olika aktérer
samarbetar i sociala nétverk utifrén en servicelogik — déar
medborgare, brukare eller kunden star i centrum.

Den har typen av systeminnovation innebér dérmed ofta
att nya s&tt att organisera tjdanster eller skapa modeller
som battre méter manniskors behov. Innovationer riktar
ockséd in sig p& hur olika satsningar p&verkar viljan
att samarbeta och dela kunskap éver granser mellan
organisationer.®?

Diskussioner om systeminnovation utgdr i Sverige ofta
fran ett "top-down perspektiv’ med fokus pé& lagstiftning,
policy, och resurser fér samverkan. Samverkande néatverk
kan dock lika gérna uppsté “bottom-up” frdn medarbetare
eller brukare och bidra till organisatorisk och regional
utveckling. Sveriges decentraliserade férvaltningsmodell
ger darfér i grunden goda férutsattningar for att under-
stédja samverkande natverk men medfér aven en risk for
styrning inom allt fr sndvt avgrénsade ansvarsomraden
vilket i stéllet kan férhindra en god samverkan.é4

Med en decentraliserad struktur har det blivit tydligt att
vissa satsningar pd utbildning och coaching fér chefer
saknat tydliga s&tt att mata vilka resultat de faktiskt ger.$
Ett exempel ar inom den kommunala sjukvérden, dér en
allt fér hég decentralisering och brist p& samordning och
uppfdlining skapade ett behov av mer strukturerade kapa-
citetshdjande insatser.¢ Ett positivt exempel p& samverkan
ar samarbeten mellan offentliga organisationer och
lgrosaten avseende kompetensutveckling av personalen.
Med langsiktiga avtal som fokuserat p& arbetsintegrerat
|grande, kan sddana insatser bidra till att |16sa konkreta
utmaningar i verksamheterna.®”
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4.9 SUMMERANDE DISKUSSION
OCH LARDOMAR

Denna férstudie belyser hur systeminnovation kan bidra
till systemtransformation inom offentlig sektor, med fokus
pé fyra kategorier. Litteraturen visade att offentlig sektor
ar ett komplext system och gav begrénsad vagledning for
praktiska tillvadgagangssatt, vilket gor det utmanade att
implementera och félja upp insatser.

De fyra kategorierna belyste olika vagar in i systemfor-
andring: teknikutveckling lyfte fram hur digitalisering och
Al kunde skapa nya férutsdttningar, innovationsmiljder
med gemensam policyutveckling visade pé vikten av struk-
turellt stéd, Gven om hinder som byrdakrati och kommunalt
siglvstyre begransar spridning och genomslag. Lagar och
normer utgjorde en ram fér l&ngsiktig rikining, men paver-
kades av ba&de interna organisationskulturer och externa
malkonflikter, medan samverkande néatverk betonade
vikten av vikten av att undvika konflikt och marginalisering
och vardeskapande processer med medborgaren i fokus.

Kapitlet visade att det inte finns en entydig modell fér
hur systeminnovation ska bedrivas inom offentlig sektor,
utan att det snarare handlar om att utveckla anpassade
arbetssatt som tar hénsyn till komplexitet och offentlig sek-
tors logiker och sérart. Fortsattningsvis kommer dessa fyra
kategorier fér systeminnovation att anvéndas som analy-
tiska kategorier fér empirin i forstudien. Bedémningen av i
vilken kategori empirin skulle placeras inom har emellertid
gjorts kvalitativt och bér darfér inte ses som absoluta.
Verkligheten ar sdllan helt entydig och kategoriserbar,

i vissa fall kan empirin och féreslagna insatser tankas
beréra fler kategorier i storre eller mindre utstrdckning.



5. INTERNATIONELLA
FOREGANGSEXEMPEL

5.1 INLEDNING

De internationella féreg&ngsexemplen ar hamtade frén
Singapore, Nederlanderna, Norge och Interreg Europe
(EU-finansierat samarbetsprogram). Vi kan inledningsvis
konstatera att flera lander i v&rt ndromrade (och Singa-
pore) har byggt upp ett mer systematiskt arbete med
systeminnovation. | Norge tog exempelvis regeringen
2020 ett stort steg for att lyfta frégan om innovation i
offentlig sektor. Singapore &r hégst rankad av samtliga
lander i varlden i flera studier® och har sedan ldnge en
tydlig politisk vision och riktning fér systeminnovation dar
digitalisering stér i fokus. Nederldnderna lyfts ofta fram
som ett féregdngsland inom héllbar offentlig upphandling,
medan Interreg Europe erbjuder en peer review-tjanst som
stédjer larande mellan offentliga aktérer i Europa.

Med detta sagt &@r det som litteraturgenomgdngen
pekade pd en utmaning att férsté och utvardera alla fak-
tiska effekter (och eventuella utmaningar) och inte minst
att veta vilka resultat som motsvarande insatser skulle
kunna férvdntas ha i en svensk kontext. Sex férslag pé
kapacitetshdjande insatser presenteras i slutet av kapitlet.

5.2 FYRA INTERNATIONELLA EXEMPEL

5.2.1 SINGAPORE - FOREBILD FOR DIGITALISERING
GENOM LANGSIKTIGT POLITISKT LEDARSKAP

Singapore har etablerat sig som en global férebild inom
digitalisering sedan sin lansering av Smart Nation 2014.
Till skillnad frén ménga andra lénder dér den offentliga
sektorn ofta kénnetecknas av en fragmenterad struktur
med separata myndighetssystem och isolerade tekniska
[8sningar har Singapore valt en centraliserad modell.¢?
Smart Nation kénnetecknas av en “whole-of-government”
approach dér alla offentliga organisationer samverkar
under en gemensam digital vision.” Nedan beskrivs tre
initiativ inom ramen fér Smart Nation.

Fér att atgérda tidigare fragmentering av IT-18sningar
skapades myndigheten GovTech 2016 med ansvar fér
teknisk infrastruktur och utveckling av digitala tjénster.
Genom att bygga stark intern kompetens och framja kon-
tinverlig kompetensutveckling majliggérs bade innovation
och effektiv upphandling.”

Moments in Life &r ett gott exempel p& Singapores
"whole-of-government” approach. Detta program samlar
tianster frén flera offetnliga organisationer p& en gemen-
sam digital plattform utifrén medborgarnas livshéndelser
snarare dn myndighetsstrukturer med mélet att minska
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byrékrati. Programmet illustrerar en medborgarcentrerad
designprincip dér teknologin anvénds fér att stédja ménn-
iskors livsresor snarare &n att endast effektivisera interna
processer.”?

SkillsFuture &r en central del av Singapores strategi
for att méta framtidens arbetsmarknad genom att frémija
livslangt larande och kompetensutveckling. Programmet
bygger pa tanken att individer, arbetsgivare och staten
gemensamt bdr ansvaret fér kontinuerlig vidareutbild-
ning. Genom flera olika insatser stravar initiativet efter
att 8ka bade individens anstdllningsbarhet och landets
produktivitet.”?

Avslutningsvis kan konstateras att en avgérande faktor
bakom Singapores digitala framgéngar é&r regeringens
forméaga till effektiv samverkan mellan offentliga orga-
nisationer, dér varje aktér bidrar med sin specialist-
kompetens mot gemensamma mél. Landet har aven aktivt
utnyttjat samarbeten med multinationella féretag for att
mdijliggéra kompetenséverféring och afférsmaijligheter
for inhemska aktérer. Innan stdrre satsningar genomférs
sker noggrann forskning, ofta i samarbete med akademi
och industriexperter, samt pilotprojekt for att sdkerstdlla
genomfdrbarhet.” Singapore uppvisar dessutom ett l&ng-
siktigt ledarskap frén hégsta politiska niva, med en tydlig
vision fér digitalisering som &r heltdckande.

5.2.2 NEDERLANDERNA - FOREGANGSLAND INOM
INNOVATIV OCH HALLBAR UPPHANDLING

Nederlédnderna har aktivt utvecklat och anvént nya upp-
handlingsformer f&r att [8sa samhéllsutmaningar under de
senaste tre decennierna och kan dérmed ses som ett som
ett féregéngsland inom offentlig upphandling. Som en del
av Nederléndernas mal att ha en helt cirkulér ekonomi
2050 har landet dven beslutat att alla offentliga upphand-
lingar ska vara cirkuléra till 2030.7%

Ett exempel &r Innovation Impact Challenge (tidigare
kant som SBIR), som &r den nederlédndska regeringens
metod fér att frédmja innovation genom upphandling.
Féretag konkurrerar om att 18sa ett definierat samhalls-
problem genom en trestegsprocess: forst en férstudie for
att beddma idéers genomférbarhet, sedan utveckling och
testning av prototyper eller pilotprojekt och slutligen mark-
nadsintroduktion. Staten kan i sista fasen agera som férsta
kund (launching customer).”¢

Forsvarsministeriet har anvént cirkuléra principer for
att minska avfall och férlédnga livslangden pé& uniformer
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och utrustning. Genom offentlig upphandling efterfragas
kreativa |&sningar fér dteranvdndning av material och ini-
tiativet har lett till minskade kostnader och visar hur upp-
handling kan frémja cirkulér ekonomi i frsvarssektorn.””

CO2 Performance Ladder ér Nederléndernas ledande
verktyg fér héllbar upphandling och minskning av koldi-
oxidutslapp. Over 8 000 organisationer &r certifierade,
och mer &n 300 nederldndska upphandlande offentliga
organisationer anvénder det i sina anbudsférfaranden.”®
Organisationer med certifikat har i genomsnitt minskat
sina CO2-utslépp med 3,2 % per ér, vilket ar dubbelt s&
mycket som det nederléndska genomsnittet.”® Tack vare
dess framgéng har modellen &ven bérjat implementeras i
andra europeiska lander som pilotprojekt (Belgien, Frank-
rike, Tyskland, Irland, Portugal och Storbritannien)®® och
anses ha potential att bli ett europeiskt standardverktyg
for grén upphandling.®!

5.2.3 NORGE - MISSIONSDRIVEN INNOVATION OCH
STRATEGISK KOMPETENSUTVECKLING

Innovation i offentlig sektor har fatt stor uppmarksamhet

i Norge de senaste aren. Det missionsdrivna arbetssattet
marks exempelvis i lanseringen av nollvisionen mot
utanférskap som syftar till att utveckla arbetsmetoder f&r
inkludering genom forskning och innovation.8? Regeringen
presenterade 2020 en Stortingsmelding om innovation i
offentlig sektor, dér ett kapitel behandlar kompetens fér
innovation och behovet av strategisk kompetensstyrning.
Larosaten maste erbjuda utbildningar som rustar med-
arbetarna fér att 16sa b&de dagens och morgondagens
utmaningar, men dven I6pande kompetensutveckling pé
arbetsplatsen samt fort- och efterutbildning behéver ta
hsjd for detta. Genom utvecklingsavtal styr regeringen
lérosdten att frémja innovation.®® Exempel pé& initiativ

ar: Stimulab som stédjer innovationskapacitet genom
projektstdd och handledning, DOGA som erbjuder kurser
i designdriven innovation och D-box som utvecklar utbild-
ningar fér offentliga anstéllda och ledare.

Ett annat exempel frén Norge &r Vestland fylkeskom-
mune som bildades 2020 efter en sammanslagning av tvé
regioner. Vestland fylkeskommune har bland annat lett
projektet “Green Region Vestland” tillsammans med natio-
nella myndigheten Innovation Norge. Projektet inleddes
med en nuldgesanalys och en gemensam strategi under
malet Zero emission by 2030. 250 gréna innovationsiniti-
ativ identifierades varav 16 innovationshubbar startades®
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och idag finns 19.85 Férméga att identifiera nyténkande,
framtida behov samt kompetensférstérkning har varit
viktigt under hela processen. En “Vestlandsportfslj” med
projekt som utvecklats dver tid har tagits fram. Hubbarna
deltar och utvecklar projektportfslien och koordinering
sker med hjalp av personal fr&n regionen. Vestland
fylkeskommune, naringslivet och Innovation Norge stéder
omstéllningsprocessen och bidrar med béde finansiering
och de verktyg som finns p& nationell nivé fér att 6ka
systeminnovationsférmégan. 8¢

5.2.4 INTERREG EUROPE SOM PLATTFORM FOR LARANDE
OCH POLICYUTVECKLING

Interreg Europe dr ett EU-finansierat samarbetsprogram
som hjdlper regionala och lokala offentliga organisationer
i Europa att utbyta erfarenheter och goda exempel for att
forbéttra sina regionala utvecklingspolicyer. Bland annat
tillhandahéller deras Policy Learning Plattform en peer
review-tjéinst dér offentliga organisationer i Europa kan f&
skréddarsydd r&dgivning kring specifika policyutma-
ningar. Genom att bjuda in erfarna kollegor fran andra
lander (peers) och arbeta tillsammans i en tvédagars
workshop fér deltagande organisationer konkreta 15s-
ningsférslag och strategiska rekommendationer.®”

Flera organisationer har redan anvént peer review-tjans-
ten. Bulgarien fick hjélp med att stdrka sitt innovations-
arbete genom battre koppling mellan forskning och
néringsliv och La Réunion som tillhér Frankrike fick stod i
att bekémpa ungdomsarbetsldshet och skolavhopp med
idéer frén sju andra europeiska lander. Sverige har hittills
haft fyra peer reviews inom ramen fér Interreg Europe?®®
men det ar tydligt att konceptet inte nyttjats i stérre
utstrackning nationellt. Fér att bredda tillgéngen till denna
form av kunskapséverféring och gemensamt larande fére-
slar vi darfér en kapacitetshdjande insats som syftar fill
att etablera ett svenskt peer review-system med inspiration
fran Interreg Europes metod (se ID 2).

P& Interreg Europes hemsida publiceras éven goda
exempel fran olika regioner. Ett exempel som lyfts fram &r
det finldndska kompetenscentret KEINO, som via sin aka-
demi stéttar offentliga aktérer i héllbara och innovativa
upphandlingar genom utbildning, rédgivning och tillhan-
dahéllande av olika verktyg.8? Ett annat exempel som lyfts
fram av Interreg Europe &r Irlands strategi Food Vision
2030 som &r en intressentledd strategi for jordbruks- och
livsmedelssektorn.?®
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5.3 SAMMANFATTANDE INSIKTER
OCH LARDOMAR

De internationella exemplen visade hur olika lénder och
initiativ anvdnt systeminnovation och kapacitetshéjande
insatser fér att méta komplexa samhéllsutmaningar.
Sé&véal Norge som Singapore visade pé betydelsen av det
politiska ledarskapet och vikten av en uttalad vision och
malbild p& nationell nivd. Singapores arbete med digi-
talisering utifrén ett medborgarfokus, har visat sig vara
framgangsrik. P& ett liknande satt har Nederlénderna
uppmarksammats kring arbetet med offentlig upphandling
i allménhet men &ven i arbetet med att starka férutsatt-
ningarna fér innovativa smé&féretag inom detta omréde.
Arbetet i Norge visar p& att nya kompetenser, bade
inom systeminnovation och 6vrig kapacitet, fortsdttningsvis
landar tungt pé larosaten och yrkesutbildningar. Larosdte-
nen férvéntas bidra p& mé&nga olika nivéer bade avseende
dkad kunskap, forskning och utbildning samt att bidra till
att missionen nds. Sjalvklart ska féretag delta och ibland
aven leda omstdllningen, men ledarskapet och initiativta-
gare fér de komplexa missionerna hamnar féretradelsevis
pé offentlig sektor — nationellt, regionalt eller lokalt.
Samtidigt visar Interreg Europe hur erfarenhetsutbyte (peer
review) kan bidra till lokalt Iarande och policyutveckling,
né&got som hittills varit relativt outnyttjat i Sverige.

5.3.1 FORSLAG PA KAPACITETSHOJANDE INSATSER

Utifran internationella exempel féreslér vi sex kapacitets-

hdjande insatser:

e Etablera och sprid ett mer strukturerat arbetssétt for
arbetet med systeminnovation som bygger pa befintliga
ndtverk och konstellationer (ID 1)

Arbetsgrupper skapas inom befintliga natverk/hubbar/
kluster f&r olika satsningar med gemensamma mal

och uppgiftsférdelning mellan aktérer. Viktigt ar att
beakta regionala perspektiv, exempelvis industri-/
arbetsmarknadsregioner, inte enbart administrativa.
Att bygga vidare pé befintliga néatverk bedéms

framja l&ngsiktighet. En del i arbetet &r att ta fram
kompetensplaner fér de gemensamma mélen samt
definiera strategiskt viktiga KPl:er och vidta étgérder
om dessa inte nds.

¢ Utveckla ett nationellt system for “peer reviews”
riktade mot kommuner, regioner och andra offentliga
aktérer liknande det som erbjuds inom Interreg Europés
policyplattform (ID 2).

Team frén framg&ngsrika kommuner, regioner och
aven internationella aktérer bidrar och arbetar med
de organisationer som vill dstadkomma en féréndring.
SustainGov skulle som ett férsta steg kunna sétta upp
och leda s&dana policyutvecklande 8vningar.

e Stark samverkan mellan akademi, yrkesutbildningar
och arbetsliv fér kapacitetshéjande insatser (ID 3)
| dag arbetar larosaten, yrkesutbildningar och arbetslivet
ofta parallellt snarare én tillsammans, vilket gér att

det finns behov av att skapa strukturer fér kontinuerligt
samarbete ddr larosdten, hdgskolor och privata

samt offentliga arbetsgivare gemensamt identifierar
kompetensbehov, utvarderar effekten av befintliga
utbildningar och utvecklar evidensbaserade program
som &r relevanta fér arbetsmarknaden och samhallet.

o Stdrkt politiskt ledarskap med en tydlig vision for

systeminnovation och kapacitetshdjande insatser for att
astadkomma léngvarig systeminnovation. (ID 4)
For att uppné& detta bor Sverige formulera en tydlig
och l&ngsiktig nationell vision fér systeminnovation.
Visionen bér inkludera konkreta mdl och delmal, en
styrgrupp med bred representation samt avsatta en
budget fér detta arbete.

¢ Genomfor ett svenskt pilotprojekt med CO- Performance
Ladder fér gron upphandling (ID 5)

For att uppnd klimatmélen behdver Sverige starka den
strategiska anvdndningen av offentlig upphandling
som verktyg fér hallbarhet. | Nederldnderna ar CO-
Performance Ladder ett ledande verktyg och flera
andra europeiska lander testar idag konceptet med ett
pilotprojekt.

¢ Infér ett svenskt program for livslangt lérande (ID 6)
Fér att mdta arbetsmarknadens omstallning och
mdijliggéra kompetensférflyttning krévs ett systematiskt,
tillgangligt satt att vidareutbilda befolkningen.

Ett system likt SkillsFuture i Singapore kan starka
anpassningsférmégan och motverka kompetensbrister
i en snabbféranderlig digital varld. En central

del &r samverkan mellan offentliga aktérer och
ndringsliv fér att sékerstélla att Iarandet méter
arbetsmarknadens behov.

FIGUR 5. KATEGORISERING AV
REKOMMENDERADE INSATSER
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6. EMPIRIN PA SYSTEMNIVA

6.1 INTRODUKTION

Kapitel 6 presenterar empirin pd& systemniva? och bygger
pé intervjuer och workshops genomférda inom ramen fér
forstudien och é&r strukturerad utifrén de fyra omréden
som identifierades i litteraturstudien: teknisk utveckling,
innovationsmiljder med gemensamma resurser och poli-
cyutveckling, lagar och normer fér l&ngsiktig férandring
samt samverkande néatverk. Syftet ar att redovisa hur res-
pondenterna beskriver dessa omraden, vilka utmaningar
och méjligheter de ser och hur dessa faktorer paverkar
forutsattningarna fér systeminnovation i praktiken. Varje
delavsnitt avslutas med férstudiens forslag pé kapacitets-
héjande insatser.

6.2 SYSTEMINNOVATION GENOM
TEKNISK UTVECKLING

Det férsta avsnittet om utmaningar fér systeminnovation
behandlar teknisk utveckling och innefattar séval digita-
lisering som Al. Digitalisering och Al utvecklas emellertid
aldrig i ett vakuum. Tekniken far sin form och sitt genom-
slag i samspelet mellan teknik, organisation och aktérer.
Detta samskapande mellan teknologiska majligheter och
organisatoriska férutséttningar och begrdnsningar &r cen-
tralt for att forsté utvecklingen i offentlig sektor.

Intervjuer och workshops visade pd att det fanns ett gap
pé systemnivé dar det saknas en aktér som kan ta ledar-
tréjan pa detta omrade dér det ocksa behdvs ett nérmare
samarbete mellan statliga myndigheters och kommuner/
regionernas arbete. Var empiri visar ocks& pa en hype
inom Al dar bade utbildningar av personalen och olika
Al-satsningar ska genomféras av manga offentliga akts-
rer, men dér det saknas en tydlig verksamhetskoppling
och dar féraldrade och eftersatta IT- och verksamhetssys-
tem &r eft av problemen. Atta andra utmaningar beskrivs
samt fem férslag pé kapacitetshdjande insatser.

6.2.1 EFTERSATT DIGITAL INFRASTRUKTUR, BRIST

PA GRUNDLAGGANDE FORSTAELSE FOR TEKNIKENS
MC‘)'JHGHE“TER MED BEGRANSADE MOJLIGHETER ATT GORA
STORRE FORFLYTTNINGAR

En underliggande orsak som framkommit till varfér ménga
tekniska I8sningar och innovationer inte far ett bredare
genomslag i offentlig sektor &r franvaron av gemensamma
standarder och eftersatta investeringar i digital infrastruk-
tur. IT-avdelningar beskrivs i férsta hand fokusera pé drift
och inte minst att ge service till anvéndare pé& en uppsijd
av befintliga system och ges i praktiken valdigt begrén-
sade forutsattningar att “riva ut allt” och bygga nytt frén
scratch. En narliggande utmaning &r att det behdvs en
hégre toleransniva sd att tignstepersoner kan f4 tillatelse
att experimentera mer och inte sitta fast i befintliga system

91. Med systemnivé avses hdr den breda samhéllsnivan, dér strukturer,
styrning och samordning analyseras.

och [8sningar. | ménga fall fortsétter organisationer i
stallet att bygga vidare pé tidigare system och logiker,
vilket gér det valdigt svart att dppna upp fér [6sningar
som fungerar i andra delar av offentlig sektor eller inom
andra sektorer.

| vissa fall saknas det Gven en grundléggande forstdelse
for den digitala logiken. Flera respondenter papekar att
kunskap saknas kring att digitalisering inte Gr samma sak
som traditionell IT-utveckling. Existerande definitioner av
digitalisering, sésom exempelvis regeringens, riskerar att
farvirra snarare an végleda. En respondent papekade
adndamalsenligheten i att se digitalisering som en metod
fér verksamhetsutveckling — n&got som skapar béttre
férutsatiningar for férandring i praktiken. Atgarder som
foreslas ar alltsé inte bara tekniska uppgraderingar, utan
ocksd satsningar p& kompetens, bryggfinansiering och ett
Skat medvetande pd ledningsniva.

Skillnaderna i digital mognad mellan olika yrkesgrupper
i offentlig sektor beskrevs ocksé som betydande. M&nga
tidnstepersoner &r hégutbildade och har ofta en vana
och vilja att ta till sig nya [8sningar inom digitalisering
och Al. Andra grupper som exempelvis hemtj@nstpersonal
beskrevs som att de i manga fall har sémre [T-vana, vilket
gor det svérare att implementera digitaliseringsétgarder i
praktiken, liksom att skala upp dem.

6.2.2 AI-HYPE, EXTERNT TRYCK OCH TEKNIKPANIK

Flera respondenter beskrev hur trycket p& att “géra nagot
med Al” har &kat kraftigt det senaste &ret — fran politiskt
hall, fran medborgare, fran leverantérer och fran en
allmén omvérldsdiskussion. Det hér skapar en situation
dar offentliga aktérer kénner sig tvingade att agera — men
inte alltid vet hur, eller pé vilka grunder. En kartlaggning
av Digg indikerade att 70 procent av Sveriges statliga
myndigheter genomférde Al-utbildningar med personalen
under 2024, samt att 85 procent planerade att géra det
kommande ar. Samtidigt varierade sjélvskattad datadri-
venhet stort mellan myndigheter dar halften (51 procent)
av myndigheterna uttryckte att de inte uppfattade sig
siglva som datadrivna.??

Detta innebdr en risk att fokus hamnar pé tekniken i sig,
snarare &n p& de problem som tekniken ska [6sa. Och
de initiativ som blir framgéngsrika &r oftast smd, lokala
initiativ som sedan inte skalas upp. Som en respondent
uttryckte att:

“Inget system &r képt, allt &r salt.”
Samma person utvecklade vidare:

“Det &r panik pé& sina héll. Kommuner springer ivdg Gt
ndgot héll utan att egentligen veta vad de behéver eller
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hur de ska anvénda tekniken. Man fokuserar pé tekniken
forst, istéllet fér att stélla sig frégan: Hur ska vi utveckla
verksamheten? Vad ar det vi ville Och hur kan vi anvdnda
digitalisering och Al som verktyg i det?

Mdnga har ddélig bestéllarkompetens. De férstdr inte
tekniken, vet inte hur den ska anvéndas, och riskerar att
implementera fel saker. Och ute i verksamheterna — inom
Gldreomsorg och barnomsorg till exempel — ar den digi-
tala kompetensen ofta I&g. D& ska man dessutom férséka
inféra nya system som inte &r anpassade efter behoven.
Det dr dar vi borde bérja: med kérnan i verksamheten.”

6.2.3 AVSAKNAD AV NATIONELLT OCH

REGIONALT LEDARSKAP

En lérdom fran véra intervjuer och workshops &r att

det saknas ett starkare, nationellt ledarskap p& Al och
digitaliseringsomrédet. De initiativ som gjorts nationellt
sdsom regeringens Al-kommissionen ses som positiva, men
det saknas ett langsiktigt arbete med tydlig koppling till
verksamhetsutveckling dér statliga myndigheter, kommu-
ner och regioner hittar béttre former fér samverkan och
gemensamma lsningar. Aven regionalt beskrivs det som
mycket svart att f& till gemensamma I&sningar. Ibland gér
det inte alls, som en respondent illustrerade:

“Vi lyckades framgdngsrikt att starta ett gemensamt I6ne-
kontor fér kommunerna i regionen, men nér det kom till att
g6ra samma sak for IT kérde vi fast. Det blev helt enkelt
fér komplext och alla ville behélla sina egna system.”

Ett omrade som lyfts fram inom regionerna &r patientdata
dar det saknas ett nationellt patientdataregister och dar
det fortsatt finns en uppsjd av olika journalsystem som inte
kommunicerar med varandra. En av anledningarna som
framkommer ar emellertid att féretag inom detta omréde
skulle behdva f& en tydligare styrning och bestéllningar
men ocksé sjdlva ta ett kat ansvar fér att underlatta och
driva pa fér skalbara l&sningar.

6.2.4 ATTA ATERKOMMANDE UTMANINGAR

Analysen av vart intervju- och workshop-material indikerar
atta andra dvergripande typer av utmaningar kopplat ill
digitalisering och Al:

For det forsta att digitala initiativ ofta fé&r l&g spridning
och begrénsad effekt. Plattformar som SKR:s Dela Digitalt
och Dimatechs Pios syftar till att underlétta erfarenhetsut-
byte och delning av digitala |6sningar mellan offentliga
organisationer. Dessa arenor har svért att f& verkligt
genomslag. Anvéndningen &r begrénsad och det finns f&
etablerade arbetssatt for att systematiskt dela lardomar,
sarskilt fran misslyckanden. Plattformarna verkar begrén-
sas av att det saknas incitament att dela information. Ett
intressant férsék att utveckla en digital marknadsplats
for tjanster ar Thingwalla, en start-up med ambitionen att
goéra det enklare fér offentliga aktérer att hitta, képa och

dela digitala 16sningar. Men bolaget har hittills mycket
begrénsade resurser och genomslag. En annan aktér ar
The Intelligence Company (TIC), grundat av techentrepre-
ndren Jens Nylander. TIC samlar in och tillgédngliggér
stora méngder offentliga data — som kan anvédndas fér
insiktsarbete och kvalitetskontroll. Nylanders tidigare
arbete visade bland annat hur 8ver 100000 felaktigheter
i arsredovisningar och styrelseuppgifter i Bolagsverkets
register kunde identifieras. Problemet var att offentlig
sektor saknade kapacitet att hantera och étgarda alla de
brister som framkom.??

Trots att det finns manga lokala utvecklingsprojekt &r
det f& |8sningar som skalas upp eller sprids mellan orga-
nisationer. Den lokala anpassningen ar viktig — men leder
ocksé till att varje kommun, region eller statlig myndighet i
stor utstréckning utvecklat egna [8sningar. Regeringen har
i varéndringsbudgeten 2025 avsatt 60 miljoner kronor
till Skatteverket och Férsékringskassan for att ge forutsétt-
ningar fér en Al-verkstad i offentlig sektor.” 60 miljoner
kronor &r ett i sammanhanget blygsamt belopp jamfért
med de mycket stora investeringar som gors i Al bade i
Sverige och utomlands.

En andra utmaning &r den begrdnsade férmégan bland
statliga myndigheter, andra offentliga organisationer och
dven offentligt finansierade aktérer att samarbeta med
innovationsdrivna smébolag som leverantérer av innova-
tiva tjignster. Manga svenska féretag utvecklar 18sningar
med stor potential fér offentlig sektor men bedéms mycket
sallan som majliga leverantérer. Det saknas darmed ‘test-
baddar’ fér bolagen att utveckla sina tjénster fér offentlig
sektor, dér samverkan med néringslivet, framfér allt nya
och mindre bolag, ofta brister. Resultatet blir som en res-
pondent uttryckte det att bolagen ger upp sina férsok eller
sdker sig utomlands, inte sdllan till USA dar de senare
kdps upp, vidareutvecklas och &terkommer som leveran-
térer pd den svenska marknaden, fast d& som utléndsk
aktér. Detta beskrivs som ett systemfel som bidrar till att
Sverige tappar b&de innovationskraft och sjélvférsérining.

For det tredje saknas i stort strukturer fér ldrande och
systematisk kunskapsdelning. Ménga digitala initiativ ar
beroende av eldsjalar snarare @n langsiktig organisering.
Dessutom dr det f& som aktivt arbetar med att sprida lar-
domar fran misslyckanden eller svarigheter — fokus ligger
ofta pé framgéngssagor.

For det fjgrde ser vi att tekniklésningar behdver
anpassas lokalt och verksamhetsndra. Det som fungerar
i en stor statlig myndighet eller region fungerar inte néd-
vandigtvis i en mindre kommun. Nér regioner samverkar
kring en plattform — som till exempel 1177 - agerar man
bade dgare och bestallare. Anvéndarperspektivet (med-
borgarna) &r dock indirekt, vilket leder till att offentliga
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organisationers direkta behov av till exempel informa-
tionsspridning f&r hégre prioritet &n slutanvéndarnytta.
Aven inom mindre myndigheter som till exempel kommuner
s& har olika férvaltningar — exempelvis skol- social- och
kulturférvaltning och stadsbyggnadsnamnder olika

behov och regler kring datalagring och interaktion med
medborgare i olika drenden. Medborgare énskar ofta ‘en
enda digital vag’ i interaktion med statliga myndigheter
och myndighetstj@nster, men Gven inom kommunernas
verksamheter ar detta svart att dstadkomma. Det skapar
utmaningar nér en eller flera kommuner vill bygga gemen-
samma |&sningar eller samverka kring data, samtidigt som
att uppskalning av goda exempel behéver hamna i fokus
framat.

For det femte rédder det kompetensbrist, bade inom
teknisk spets sésom “data scientist” och “data engineers”
(@ven om allt fler fran privat sektor gar &ver till offentlig
sektor) och att det saknas en djupare férstéelse fér vad
Al-tekniken innebdr och dess begrénsningar.

For det sjatte kraver digitalisering bred organisato-
risk férankring och tvarfunktionellt arbete och en &kad
kunskap om tjdnstedesign, férdndringsledning och
samverkan. Det récker alltsa inte med att [T-avdelningen
eller nagra digitaliseringsstrateger arbetar med frédgorna
- hela organisationen behdver involveras, inklusive HR,
juridik och verksamhetens ledning. Sé& é&r fallet eftersom
digitaliseringen och anvéndning av Al allt som oftast med-
for komplexa féréndringsresor som péverkar stora delar
av verksamheten och som darmed maste dgas och inte
minst ledas fran ledningen i organisationen. Med detta
sagt behdver specialistfunktioner involveras och bidra,
fran strategiarbete och problemformulering till faktiskt
forandringsarbete. Digitalisering och anvéndningen av Al
beskrivs som ett grupparbete i ordets ratta bemarkelse.

En sjunde utmaning handlar om balansen mellan
séikerhet, integritet och funktionalitet. Det finns ofta en ten-
dens att prioritera maximal sdkerhet (for att till exempel
undvika cyberangrepp) och personlig integritet (fér att till
exempel undvika GDPR-regelbrott) framfér anvéndbarhet
och snabbhet. Detta sénker medborgar- och tjagnstemanna-
nytta i digitala 1&sningar, och riskerar att hémma inno-
vation. En mer verksamhetsndra tolkning av regelverken
lyfts fram som nédvéndig. Hér finns inspiration att hémta
av hur privat sektor jobbar med samma frégor enligt
risk-benefit-beddmning, samt hur lokala, regionala och
nationella myndigheter i andra EU-lander jobbar med
samma frégor.

En &ttonde utmaning och flaskhals rér budget- och
ersdttningsmodeller. Utmaningen &r att investeringar i
till exempel digitalisering ofta belastar en enhet, medan
nyttan faller ut i en annan del av organisationen. Detta
minskar incitamenten att agera, precis som vid andra
politik- och férvaltningsomréden (sjuk- vs hélsovérd,
arbetsl|shets- vs sjukférsékring, etc.). Dagens styrning &r i
grunden vertikalt organiserad, medan digitalisering kraver

horisontella strukturer och gemensamma |&sningar. Fér att
n& verklig systemférflyttning behévs i hégre grad modeller
som framjar gemensamt ansvar, utdelad nytta och langsik-
tiga investeringar snarare an att fortsétta lappa och laga

inom respektive stuprér.

6.2.5 FORSLAG PA KAPACITETSHOJANDE INSATSER

For att hitta satt att méta de utmaningar som beskrivs
ovan ser vi férutsattningar for fem kapacitetshdjande
insatser som skulle kunna lyfta arbetet med Al och
digitalisering inom offentlig sektor i Sverige. | n&gra fall
sésom ID 7, 8 och 9 pd&gér redan visst arbete inom det
offentliga.”® Exempelvis ansvarar Digg fér den gemen-
samma digitala infrastrukturen Ena, dar daven ett forslag
till Iangsiktig férvaltning och finansiering har tagits fram.
Inom omré&det datadelning pégdr utbildningsinsatser,
vagledningar och uppfélijningar via Digg och Sveriges
dataportal samt projekt kopplade till europeiska data-
omré&den. Nér det géller styrmodeller finns férslag pé
finansieringsmodeller fér Ena samt Diggs auktorisations-
system som alternativ till upphandling. Dessa befintliga
satsningar utgdr en viktig grund att bygga vidare pé men
kan behéva skalas upp, samordnas béttre och komplette-
ras for att uppné full potential.
¢ Etablera en nationell struktur f6r samordning och
utveckling av gemensamma digitala 18sningar (ID 7)
Sverige behdver ett mer strukturerat och nationellt
organiserat arbete med digitalisering dér statliga
myndigheter, kommuner och regioner arbetar tatare
tillsammans och mer koordinerat. Kommunerna kan inte
bara ansvaret sjalva, och trots lovande initiativ har inte
SKR resurser att leda arbetet. En eller flera aktérer bor
fa ett tydligt mandat, finansiering och fértroende att
samordna, leda och genomféra digitaliseringsinsatser.
Det bor sarskilt fokuseras p& att utveckla gemensamma
|6sningar inom prioriterade omréden som patientdata,
informationsdelning och digitala medborgartjanster for
att undvika att varje kommun bygger egna system.
e Starka datainfrastrukturer och méjliggora delning av
data (ID 8)
Investera i robusta dataplattformar som méjliggér en
dvergéng fran aldre system och I8sningar som kan
ge battre férutsattningar fér end-to-end-digitalisering
av processer. Delning av data mellan offentliga
organisationer behdver férbattras bade tekniskt och
juridiskt.

95. De exempel som némns &r endast négra av de initiativ som p&gér inom
offentlig sektor. Det sker sannolikt fler insatser béde nationellt, regionalt
och lokalt, och detta géller inte bara inom teknisk utveckling utan &ven fér
de dvriga omré&den som vi tar upp i férstudien. Vi vill samtidigt understryka
att vi inom ramen fér detta arbete inte har méjlighet att fanga in eller ge en
heltéckande bild av allt arbete som bedrivs inom det offentliga.



¢ Utveckla styr- och ersattningsmodeller som
stodjer horisontell samverkan och langsiktig
systemforflyttning (ID 9)
Dagens budget- och ersattningsmodeller behover géras
om for att stédja digitaliseringen och Al-satsningar pé
ett battre satt.

e Stirka kompetensen for Al och datadriven utveckling i
offentlig sektor (ID 10)
Kompetensutvecklingen behdver ske pd flera nivaer.
Nationella Al-utbildningar bér kompletteras med
insatser som utgér fran faktiska verksamhetsbehov
och riktas sarskilt till ledningsnivé som synliggér vilka
steg som krdvs fér att en organisation ska kunna
anvénda Al. Samtidigt behdvs spetsutbildningar pé&
hég internationell nivé och ett nationellt natverk eller
program fér data scientists inom offentlig sektor.

e Utveckla praktiknéra utbildning och utbyte mellan
kommuner (ID 11)
Oka kunskapen om faktiska brister och utmaningar
som finns i svensk offentlig sektor och ta fram relevanta
utbildningar. L&t tjdnstepersoner frén digitalt mogna
kommuner, som exempelvis Sundsvall, g& bredvid
IT-chefer i andra kommuner under 3-6 ménader fér att
bidra till Iarande och féréndring i praktiken.

FIGUR 6. KATEGORISERING AV
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7. Nationell struktur fér digital samordning

8. Stark data- och delningsinfrastrukturen

9. Styr- och ersattningsmodeller fér systemfsrflyttning
10. Al- och datakompetenslyft

11. Praktikutbyte mellan kommuner

6.3 SYSTEMINNOVATION GENOM INNO-
VATIONSMILIJOER MED GEMENSAMMA
RESURSER OCH POLICYUTVECKLING

Det andra avsnittet om utmaningar inom systeminnova-
tion behandlar innovationsmiljéer som drivs av gemen-
sam policyutveckling, kapacitet, praktiskt Iarande och
samverkan mellan aktérer. Vér teoretiska utgangspunkt
&r att systeminnovation inte enbart handlar om teknik

eller styrning, utan om hur innovationsmiljder med

gemensam policyutveckling och institutionella férutsatt-
ningar bidrar till eller frhindrar innovationsférméga i
offentlig sektor.

Empirin visar inledningsvis att det finns en begreppsfor-
virring kopplat till exempelvis systeminnovation, effektivitet
och innovation. Det &r dessutom oklart vilka aktérer i
Sverige som har ansvar fér att driva diskussionen om
systeminnovation och kapacitetshéjande insatser. Det
saknas bade ledarskap och strukturer dar ett kvalificerat
samtal kan féras, vilket férsvarar samordnade initiativ
och langsiktig féréndring. Samtidigt pekar vara intervjuer
tydligt pé att det behdvs mer an goda exempel, natverk,
konferenser och moten — det krdvs faktiska resurser,
stéd i praktiken och nya sétt fér ldrande och samverkan
som mdjliggér verklig féréndring. Vi presenterar atta
forslag p& kapacitetshéjande insatser som bygger pé&
dessa lardomar.

6.3.1 UTBREDD BEGREPPSFORVIRRING OCH OKLARA
MALSATTNINGAR OCH DEFINITIONER

Redan under de inledande intervjuerna stod det klart

att anvénda begrepp i férstudien som systeminnovation
och kapacitetshéjande insatser, effektivitet och dven
innovation saknade en gemensam innebérd, praktiskt
anvéndande i ménga verksamheter ute i det offentliga
Sverige och @ven en gemensam tolkning. Detta gjorde
att interviuguiden fick justeras och férenklas. Aven under
samtalet med de seniora radgivarna stélldes flera frégor
om innebdrden av olika begrepp dar exempelvis ordet
"kapacitet” diskuterades.

En konsekvens av denna begreppsférvirring kunde
exempelvis medféra att organisationer menade helt olika
saker fér samma begrepp och dé& kunde prata férbi
varandra, s& &ven i det offentliga samtalet. Aven inom
offentliga innovationsprojekt uttrycktes att det ofta fanns
en otydlighet i vad som borde uppnés och hur detta skulle
mdtas. Som en workshopdeltagare uttryckte det:

“Jag har varit verksam i ménga innovationsprojekt i norra
Sverige, men har slutat anvidnda begreppet ‘innovation’.
Det skapar barridrer och folk férstdr inte vad man pratar
om. Ett stort problem ér den sténdiga projektifieringen, med
ofantligt ménga EU-projekt som pégér — dér fokus dr pd att
redovisa hur bra projektet har gétt, inte vad man dstadkom-
mit for férdndringar i verkligheten. Det blir viktigare med
roll-ups och loggor, dér finansidrens behov dr styrande.
Men hur méter vi faktiska outcomes och framgéngaré Det
blir i stéllet fokus p& hur ménga méten vi haft osv.”

6.3.2 OKLARA ROLLER OCH SAKNADE ARENOR

Under véra samtal har det framkommit tydligt att det fér
manga &r bade oklart vilka aktérer som bér leda och
driva diskussionen om systeminnovation och kapacitets-
hdjande insatser, och att det samtidigt saknas séval en
nationell som regionala/lokala arenor dar sédana samtal



kan féras pé en kvalificerad nivé. Bristen pé& struktur,
ansvarsférdelning och gemensamma ytor gér det svéart att
lyfta blicken och arbeta systemévergripande.

Svenskt Naringsliv har sedan 2019 publicerat rapporter
om kommunernas effektiviseringspotential, men uppfattas
inte som en neutral avsdndare i dessa fragor. SKR har
exempelvis uttryckt att kommunernas férutsattningar ser
valdigt olika ut vilket férsvarar sédana jamférelser. SKR
& sin sida, lyftes i flera samtal fram som en central aktér,
men beskrevs emellertid inte heller som en neutral part.
Givet b&da organisationernas roll som intresseorganisa-
tioner, &r detta konstaterade egentligen féga férvanande.
Men detta faktum behéver trots detta belysas eftersom det
dérmed blir tydligt att det saknas aktérer som uppfattas
som oberoende av “alla” och som dérmed kan fa fértroen-
det att leda och driva pé utvecklingen inom kommun- och
regionsverige.

SKR och dess férutsattningar att driva systeminnovation
beskrevs vidare av en respondent som féljande:

“De stora sakmyndigheterna som Skolverket och Social-
styrelsen med betydande resurser och med en forsknings-
och analysverksamhet behéver ta ett stérre och tydligare
ansvar att driva systemfrédgor inom sina respektive omrg-
den. ... SKR har inte sédana kompetenser och tillrackliga
resurser fér att driva detta éver samtliga vélférdsomréden.
Bara p& Arbetsférmedlingen ér de 13 000 tjénstepersoner
och vi &r bara 450 pé& hela SKR. Kanske skulle man
behéva fé tillbaka den konsultverksamhet som gamla
Kommunférbundet én géng hade.”

En av férklaringarna som ocksé lyftes fram var det kom-
munala sjélvstyret dar SKR beskrevs méana om enskilda
medlemmars sjalvbestémmande och oberoende och helt
enkelt inte ville “trampa ndgon pé térna”. Flera tjansteper-
soner i kommuner och regioner delade de utmaningar som
beskrevs ovan, utmaningar som de menade &ven fanns fér
dem sjdlva pa regional nivé. En tjansteperson i en region
menade att:

"SKRs férutsdttningar att driva systeminnovation ér ldg.
Vi har svart att f& ihop ens vdr egen region och att

dé f& ihop 290 kommuner och 21 regioner dr férstds
utmanande. Jag kan inte se teoretiskt eller praktiskt hur
det skulle gé till i praktiken. De méktar med vissa mindre
féréndringar dér det finns en minsta gemensam nédmnare
men de klarar inte av de stérre stegen”.

Motsvarande otydlighet syntes dven inom myndighets-
sfaren. Arbetsgivarverket har ett uttalat ansvar fér
exempelvis kompetensférsériningsfrégor, men i praktiken
verkar det saknas en tydlig plats fér frégor kopplade till
systeminnovation i en bredare bemarkelse i deras arbete.
Vaér tolkning &r att det delvis hénger samman med deras
unika roll som béde statlig myndighet under regeringen

och arbetsgivarorganisation med krav p& oberoende. For
att varna sin sjalvstandighet tenderar organisationen att
tolka sitt uppdrag snévt, vilket gér att bredare frégor om
systeminnovation, samverkan och kapacitetsutveckling inte
ges tillrackligt fokus och utrymme. Huruvida de ska axla
denna roll och ansvar ér ndgot som i sédant fall behdver
klargéras och utvecklas.

Ett &terkommande tema i véra samtal var frénvaron av
kvalificerade arenor fr samtal om systeminnovation och
storskalig omstallning. Det finns fa& strukturerade rum dér
strategiska frégor kring exempelvis innovationsupphand-
ling, gemensamma resurser och skalbarhet diskuteras
dver organisatoriska grénser. Denna brist galler ocksé
upphandlingsomrédet, dér flera aktérer lyfter behovet
av att kunna diskutera upphandling som ett strategiskt,
kapacitetshéjande verktyg — snarare @n enbart som ett
regelstyrt inkdp.

Flera respondenter namnde SKR:s olika n&tverk som
positiva och viktiga, men konstaterade samtidigt att n&t-
verk, méten, seminarier och konferenser i sig inte rdckte
for att skapa faktisk systeminnovation. Det lyftes att det var
viktigt att f& kdnnedom om goda exempel — men att det &r
en l&ng vdg fran exempel till faktisk verklighet. Det krévs
strukturer som gor det majligt att inte bara inspireras, utan
ocksd omsétta kunskap i praktiken. Precis som i det férsta
avsnittet kring digitalisering och Al framkom, saknas digi-
tala arenor déar goda exempel kan delas pa ett systematiskt
satt — och dar ansvariga ocksd kan ta del av vad som inte
fungerade och varfér. Som en respondent uttryckte det:

“Det @r inte jattelatt att skapa de har samverkande ytorna.
Aven om det finns forum och méten blir det ofta en
engdngshdndelse — det blir inte en praktisk kunskapsdel-
ning eller gemensam utveckling efterét.”

6.3.3 BEGRANSAD KAPACITET OCH

ORGANISATORISKA BARRIARER

Ett genomgdende tema under intervjuer och workshops
var att offentliga organisationer ofta saknar tid, mandat
och resurser fér att arbeta l&ngsiktigt med kapaci-
tetshdjande insatser, ndgot som ocksd konstaterats i
tidigare undersdkningar. Flera beskrev hur det mesta av
energin gick &t till att hélla grundlaggande verksamhet
- "fabriken” - igéng, och att &ven ambitidsa chefer och
medarbetare séllan hade ett organisatoriskt utrymme
for utveckling. Skillnaderna mellan kommuner beskrevs
som mycket stora — mindre kommuner hade ofta mycket
begrénsade mojligheter att prioritera strategiska initiativ.
Som en respondent beskrev det:

“Det finns inte tid, det finns inte resurser, det finns inte
kompetens. Den nationella infrastrukturen fér att f§ det hér

att funka finns inte.”

Férandringsarbete beskrevs som starkt personberoende.



Det var ofta enskilda individer som drev utvecklingsfr&-
gorna — personer med engagemang, ndtverk och en
praktisk férstaelse fér verksamheten. Som en respondent
uttryckte det: “Det behévs barfotapersoner for att ndgot
ska hdnda.” Men det var just dessa verksamhetsnara
forandringsbérare som ofta saknades, sdrskilt i mindre
organisationer.

Fokus fér mé&nga statliga myndigheter beskrevs vara
pd att uppfylla det som stod i regleringsbrevet. Det gav
tydlighet, men kunde ocksé& bli fér snavt — sarskilt nar det
gdllde komplexa och tvarsektoriella omréden som krévde
mer helhetssyn, flexibilitet och l&ngsiktighet én vad den
arliga styrlogiken tillat.

Vissa kommuner beskrevs som sérskilt framgéngsrika
i sitt fsrandringsarbete — ofta fér att det fanns en kultur
av kostnadsmedvetenhet och I8sningsorientering. Flera
respondenter pekade pé att lag kommunalskatt i dessa
kommuner sags som en konkurrensférdel, vilket skapat ett
tydligt tryck att hélla nere kostnader och tanka smart. Det
“sitter i vdggarna”, som en respondent beskrev det.

Aven privata aktérer beskrev liknande utmaningar. Det
operativa fokuset i vardagen gjorde det svart att lyfta
blicken och delta i mer strategiska diskussioner, sarskilt
nar det gdllde samverkan med andra branschkollegor
eller offentliga aktérer. Denna interaktion férekom, men
beskrevs som sporadisk och mindre vanlig, dven om det
forstas fanns undantag.

Det som i dag finns &r i huvudsak lokala arenor, som
ofta riktar sig mot kommuner, och som fyller en viktig
funktion. Men utéver detta saknas strukturer pé nationell
nivé. Att samla aktdrer frén olika sektorer under ett och
samma tak uppfattas som angeléget men samtidigt mycket
utmanande - béde organisatoriskt och resursmdassigt, och
inte minst for att faktiskt kunna &stadkomma en féréndring
i praktiken.

6.3.4 STYRI‘ilNG, UPPFOLINING, INCITAMENT OCH DEN
SVENSKA FORVALTNINGSMODELLEN

Ett genomgdende mdnster som togs upp i intervjuer och
workshops var att den nuvarande styrningen av offentlig
sektor ofta var fér fragmenterad fér att mojliggéra stérre
omstdllningar. Det som deltagarna (bland annat né&gra
generaldirektérer) i tvdé rundabordssamtal lyfte fram som
utmanande var att Regeringskansliet inte var tillrackligt
samordnat i fr&gor som rér systeminnovation och kapaci-
tetshdjning. Detta bidrog till en spretighet och gjorde det
svart att skapa gemensamma prioriteringar mellan olika
departement och sektorer. Vér tolkning &r att det kanske
inte i férsta hand handlade om otydlighet i ansvarsférdel-
ning, utan snarare om sndva regleringsbrev och ettériga
budgetramar som begrénsade méjligheten till mer langsik-
tigt och gemensamt féréndringsarbete. Ett viktigt problem
att balansera som ocksé lyftes fram under en av worksho-
parna var att det i hégre grad var fokus p& innovation,
men att det Gven behdvdes en effektiv beslutsmaskin fér

att en offentlig organisation ska kunna utféra sitt uppdrag
pé basta satt.

Ett narliggande problem var att resultatstyrningen pé
myndighetsnivé upplevdes skapa konkurrens snarare
an samverkan, vilket férsvérade ett systemdvergripande
arbete. Att statliga myndigheter dessutom tenderade att
betrakta sig sjglva som unika, hdmmade Gven det gemen-
samma |&sningar. Dessutom framkom att det saknades
dndamalsenliga uppfsliningssystem vilket gjorde det
vanskligt att félja upp och utvérdera de insatser som énda
gjordes. Ett forslag for att bade satta systeminnovation
pé& agendan och stdrka uppféliningen vore att uppmuntra
Statskontoret eller Riksrevisionen till ett kat fokus pé férut-
sattningar och begrénsningar fér att bidra till ndgon form
av systemrevision. Sddana insatser skulle kunna leda till att
efterfrdgan pa systemféréndringar dkade, och samtidigt
dppnade upp fér nya styrmedel och former av uppféljning.

Flera respondenter pekade pé& att styrningen skulle
kunna férbattras genom mer systematiskt anvédndande av
regleringsbreven som styrverktyg — bade genom tydligare
skrivningar och genom att uppmuntra samverkan. Samti-
digt uttrycktes en utbredd frustration dver att policyarbetet
ofta stannade pd strategisk nivé och inte féljdes upp med
praktiska resurser eller mandat. Négra positiva initiativ
lyftes emellertid fram — n&tverk som eSam och MUR
beskrevs ha bidragit till en 8kad samverkan mellan offent-
liga organisationer, men dessa initiativ omfattade enbart
den statliga nivén och nar inte ut till kommuner och regio-
ner. Dédrmed saknas en samlad struktur fér samverkan &ver
hela offentlig sektor.

Den svenska férvaltningsmodellen med sjélvsténdiga
statliga myndigheter och ett starkt kommunalt sjélvstyre
lyftes bade som en tillgéng och en begrénsning. A
ena sidan skapade den handlingsutrymme och lokalt
anpassade |ésningar. A andra sidan férsvérade den
samordning, skapade olika villkor mellan aktérer och
forsvérade spridning av goda exempel. Det blir helt enkelt
svart att skapa tryck i rikining mot gemensamma maél nér
alla organisationer hade olika férutsattningar och incita-
ment. Samtidigt fanns det ocks& en annan dimension som
behéver lyftas. | takt med att aktérer rér sig fran traditio-
nell IT till digitalisering férandras férutsattningarna. Den
digitala logiken menade en respondent i grunden &r val
ldmpad fér en decentraliserad modell och méijliggér en
snabb utveckling néra verksamheten och med flexibilitet
i 18sningarna. Det verkliga hindret som framkommer var
inte i férsta hand en brist p& innovation. Det som d&remot
saknades var insikten om vikten av skalning. Utan en stra-
tegi for skalning blev varje pilotprojekt och lokal 1&sning
i basta fall en enskild framgdng - i vérsta fall en kostsam
atervandsgrand. Det krévs saledes tydligt ansvar lokalt,
men ocksé& nationell transparens och struktur fér att félja
upp, sprida och skala digitala initiativ.

En &terkommande reflektion var att det saknades tydliga
drivkrafter for férédndring. M&nga beskrev att det kravdes



mer &n visioner och strategier — det behdvdes konkreta
incitament fér att skapa verklig férandringsvilja. Vissa
respondenter menade att det inte gér att dstadkomma
systeminnovation pé frivillig vég, och att staten dérfér i
hégre grad bér styra med exempelvis riktade statsbidrag.
Andra var mer tveksamma till en sddan modell och
varnade fér att den riskerade att leda till kortsiktighet
och osdkerhet dér offentliga organisationer inte vagade
investera langsiktigt om finansieringen var tillfallig. En
workshopdeltagare gick s& ldngt som att foresld att det
skulle behdva tas ett helhetsgrepp pé& hur offentliga medel
anvénds, sarskilt i kommunerna. Deltagaren menade att
man borde bérja om frén bérjan - kartlégga behov, sétta
upp mél och organisera sig p& nytt utifrén dessa.

Det finns med andra ord en spénning mellan behovet
av nationell styrning och vikten av lokal handlingsfrihet
- en balansakt som &r sarskilt tydlig inom ramen fér den
svenska férvaltningsmodellen. Fér att systeminnovation ska
bli mdjlig kravs sannolikt ett mer samordnat arbetssatt,
dar staten erbjuder tydliga riktlinjer och stéd, men dar
lokala aktérer far det mandverutrymme som krévs fér att
anpassa, testa och skala.

6.3.5 FORSLAG PA KAPACITETSHOJANDE INSATSER

De sju férslag som vi presenterar nedan kan ses som en

gemensam struktur och méjlighet dar varje del starker

de andra.

¢ Skapa en nationell arena fér systeminnovation (ID 12)
Vi rekommenderar att en utpekad arena etableras dér
systeminnovation inom offentlig sektor kan diskuteras,
analyseras och samordnas. Arenan bér samla aktérer
fran offentliga organisationer, naringsliv och idéburen
sektor — med fokus p& verksamhetsnéra utveckling,
skalbarhet och larande. Mot bakgrund av den
begreppsforvirring som empirin lyfter fram uppmuntrar
vi Gven denna arena till att frémja ett gemensamt
sprékbruk och en samsyn kring centrala begrepp, vilket
vi anser &r viktigt for att underlatta samarbete och
effektivt arbete. SustainGov skulle kunna utvecklas i
denna riktning, &tminstone som ett forsta steg.

¢ Ge en offentlig aktor tydligt mandat och ansvar (ID 13)
Det behévs en samlande funktion med uppdrag, mandat
och finansiering att driva arbetet med systeminnovation
dver sektors- och myndighetsgrénser. Aven om ménga
myndigheter har nationella samordningsuppdrag &r
bristen p& framgangsrik samordning fortsatt hég.
Ett forsta steg &r att tydliggéra vem inom staten
som har ansvar fér att driva denna typ av arbete.
Samtidigt behdver samverkan mellan nationell
(statliga myndigheter och departement) och lokal nivé
(kommuner) starkas betydligt. En samlande aktér maste
kunna bygga broar, samla erfarenheter och driva
gemensamma prioriteringar — och samtidigt bidra till att
natverk och goda initiativ omsétts i faktisk férandring i
ndra samverkan med privata och idéburna aktérer.

e Stdrkt styrning och incitament fér samverkan och
utveckling (ID 14)

Integrera utvecklingsmal i styrningen, utvérdera

mdijligheten att anvénda statsbidrag och regleringsbrev

mer strategiskt for att uppmuntra samarbete och
langsiktig forandring. Utvérderingsbara mél, krav pa
samverkan och stéd fér implementering kan 8ka fokus
pd faktisk verksamhetsutveckling.

e Etablera praktiskt stéd i form av kompetenséverféring,
utbildning och férandringsteam som kan bidra till att
fanga upp och sprida best practice (ID 15)

Kommuner, regioner och dven statliga myndigheter

behdver ocksé fa tillgéng till konkreta resurser och stéd

for att bade dka den strategiska hdjden och f& battre
forutsattningar att omsatta atgérder i praktiken dar

ett gemensamt ldrande och kunskapsutbyte behdver

systematiseras och genomféras i praktiken. Vi féreslar

satsningar pa:

® En nationell talangpool dar till exempel
kommunchefer, IT-chefer m.fl. g&r bredvid kollegor
eller lanas ut till andra kommuner fér att lyfta saval
den strategiska som operativa niva.

¢ Nationella féréndringsteam med erfarenhet fran
flera sektorer (saval generalister som specialister),
som kan stétta organisationer med faktisk
verksamhetsutveckling och pé& ett systematiskt satt
fé&nga upp och sprida best practice. Det &r ofta
forst i implementering som misstag upptécks, och
darfér krdvs kunskap om séval féréndring- som lokal
implementering fér framgéngsrik féréndring.

e Utbildningsinsatser med fokus p& verksamhetsnéra
utveckling — dér chefer och medarbetare far hjalp att
tillampa ny kunskap i sin egen kontext.

¢ Skala upp nétverksbaserat ldrande kring verkliga
problem (ID 16)

Bygg ut beprévade format dér chefer och andra

nyckelpersoner f&r arbeta med sin egen data och

utmaningar i sm& grupper — med kvalificerad
vagledning av konsulter/akademiker (gérna i en och
samma person) och med kollegialt stéd. Formatet

finns redan i mindre skala b&de fér GD och fér

kommunchefer och erbjuds av vissa privata aktérer men

bér utvecklas och erbjudas nationellt.

¢ Gor skalning av fungerande Isningar till norm,
analoga savdl som digitala (ID 17)

Offentlig sektor behdver ett skifte i arbetssatt och

prioritering: fran fokus p& pilotprojekt till systematisk

spridning av det som redan fungerar.

* Ge relevanta aktérer, sasom Statskontoret eller
Riksrevisionen, uppdrag att félja upp och utvérdera
systeminnovation (ID 18) for att synliggéra omrédet
och driva pé en snabbare f&rflyttning. Riksrevisionens
oberoende ska respekteras, varfér eventuell granskning
sker pa deras eget initiativ.
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12. Nationell arena fér systeminnovation

13. Ge en offentlig aktér tydligt mandat och ansvar

14. Styrning och incitament fér samverkan

15. Kompetensstdd och férandringsteam

16. Skala upp nétverkslérande

17. Skalning av fungerande |&sningar till norm

18. Uppmuntra relevant aktér att félja upp/utvérdera systeminnovation

6.4 SYSTEMINNOVATION GENOM NYA
LAGAR OCH NORMER FOR LANGSIKTIG
FORANDRING

Det tredje avsnittet behandlar hur lagar, institutionella
strukturer och normer kan bade méjliggéra och hindra sys-
teminnovation. Framgdngsrik systeminnovation férutsétter
exempelvis “reframing” av existerande grénsdragningar
och nya former av koordinering mellan aktérer. Trots att
ambitioner och vilja finns, begrdnsas genomférandet

av bristande léngsiktighet i den politiska styrningen,
bristande kunskaper om hur offentlig upphandling kan
anvdndas som ett strategiskt verktyg och ett bristande stéd
till aktrer pé lokal niva.

Relativt korta mandatperioder och behovet av snabba
politiska vinster tenderar att férsvéra méjligheten att
genomféra férandringsprocesser. Sarskilt framtrddande
&r bilden av offentlig upphandling som en outnyttjad
strategisk resurs. | stéllet for att fungera som ett verktyg
fér innovation och héllbarhet anvénds gamla mallar
och kategoristyrning vilket minskar utrymmet f&ér nya
|6sningar. Aven om det finns en bred malbild och vilja
hos mé&nga aktérer att anvénda upphandling strategiskt,
&r denna potential ofta "inlast” av tidsbrist, resursbrist
och bristande ledningsférankring. Vidare pekar empirin
pé svaga stédstrukturer och en bristande samordning,
sarskilt i mindre kommuner dér resurser och kapacitet ofta
ér begrdnsade. Vikten av dialog och erfarenhetsutbyte
anses vara viktigt fér att bryta gamla ménster och skapa
farutsattningar fér innovationsdrivna upphandlingar. En
avgdrande faktor fér framgéng &r att upphandling ses
som en ledningsfraga och integreras i organisationens
styrning p& hég nivé, snarare &n att isoleras till enskilda
inképsavdelningar.

6.4.1 POLITISK STYRNING OCH VISION SAKNAS

En utmaning f&r systeminnovation &r den upplevda bristen
pé& langsiktig politisk styrning och vision. Aven om ambi-
tioner och viljan ofta finns préglas praktiken av en kortsik-
tighet som hémmar majligheten att driva féréndring éver
tid. Politiken upplevs prioritera frdgor som ger omedelbart
véljarstéd framfér de komplexa och langsiktiga processer
som systemféréndring kréver. Detta riskerar att skapa en
cykel dar langsiktiga mél formuleras men inte realiseras

i verkligheten. Dessutom framhélls i intervjuer att styr-
dokument ofta saknade tillrécklig operativ tydlighet. En
respondent menade att:

"Offentlig sektor kallar det fér strategier, men de &r oftast
ndgon typ av évergripande ambitionsriktning, inte faktiska
strategier.”

Under den férsta workshopen betonades att ledarskapets
mod och férméga att se systemperspektiv dr en avgs-
rande komponent i ett |&ngsiktigt féréndringsarbete.

Det lyftes att politiker ofta saknar systemférstdelse vilket
gor det svért for dem att vara drivande, men dé& bér de

i stallet agera som méjliggérare genom lagéandringar
och tydliga styrsignaler. Vidare pé&pekades att offentliga
organisationer sallan méts pé innovationsinsatser eller
systemsamverkan, vilket minskar incitamenten att prioritera
dessa. Fér att f& verkligt genomslag féreslogs att innova-
tionsarbete bor féljas upp och métas som en prioriterad
del av verksamheten.

Vissa workshopdeltagare pekade pa att stabilitet i den
politiska styrningen kunde skapa battre férutsattningar fér
langsiktigt féréndringsarbete. Kommuner dér den politiska
majoriteten varit stabil éver tid tycks ha lattare att driva
strategiska initiativ konsekvent. Som en workshopdelta-
gare uttryckte det:

“Om du har en stabil majoritet politiskt &ver tid s&
blir tidnstemannarollen ocksd stabil och du kan jobba
langsiktigt.”

Flera menade dessutom att verklig férandring i offentlig
sektor sallan sker i normaltillsténd, i stéllet kravs kris, lag-
stiftning eller starkt externt tryck fér att systemféréndringar
ska ske. Som en tjdnsteperson fr&n en region beskrev det:

“Stora féréndringar har néstan alltid skett genom lag-
stiftning, teknikskiften eller pétryckning frén brukare -
séllan i normaltillsténdet.”



6.4.2 OFFENTLIG UPPHANDLING ANVANDS INTE SOM ETT
STRATEGISKT VERKTYG

Det finns en bred enighet om att upphandling rymmer

en stor potential som strategiskt verktyg men att denna
moijlighet dnnu inte utnyttjas i tillracklig utstréckning. Som
en respondent uttryckte det:

“Det finns en stérre inneboende potential i upphandling
som strategiskt verktyg som vi inte har utnyttjat som sam-

hélle fullt ut.”

Offentlig upphandling skulle kunna vara ett centralt verktyg
for att driva héllbarhet och innovation, men anvénds i prak-
tiken fortfarande som ett instrument fér att uppfylla juridiska
krav. En betydande utmaning ér att offentlig upphandling
ofta bygger pé ateranvéndning av gamla upphandlingsmal-
lar, utan anpassning till nya behov, vilket minskar méjlighe-
ten till innovation. Som en respondent beskrev:

“Det finns tvd typer av upphandlingar — de som vill géra
ndgot innovativt, och de som bara konserverar det som
redan finns.”

Ett dterkommande tema under intervjuerna var att nuva-
rande kategoristyrning i offentlig upphandling upplevdes
forsvara mojligheten till innovation. Strévan efter enkel
uppfélining och kontroll ledde till en allt snévare indelning
av avtal och ansvarsomraden. Denna problematik disku-
terades dven under den férsta workshopen, dér flertalet
personer menade att upphandlingsunderlag &r sé detal-
jerade att de definierar I8sningen snarare n problemet.
Detta férhindrade inte bara innovation utan gjorde det
svart att koppla upphandlingen till verkliga behov och
anvéndarkontext. En mer behovsdriven upphandling efter-
fragades av deltagarna, dér man bérjar med frégan “vad
vill vi uppn&2” snarare &n “"vad ska vi képa?”.

For att konkretisera hur offentlig upphandling kan fungera
som ett strategiskt verktyg for hallbarhet och innovation, &r
det relevant att uppmérksamma begreppet funktionsupp-
handling. Funktionsupphandling innebér att upphandlande
organisationer inte specificerar exakt vad som ska képas,
utan i stdllet vilket problem som ska 18sas eller vilken funktion
som ska uppfyllas. Genom att undvika lasande produktspeci-
fikationer och i stallet formulera funktionskrav kan offentliga
aktérer skapa ett storre utrymme for leverantérer att féreslé
nya, innovativa I6sningar. Produktupphandling dér fardiga
produkter beskrivs pd férhand kan inte méjliggéra inno-
vation eftersom innovationer innebdr né&got nytt som dnnu
inte existerar och dérmed inte kan beskrivas i detalj. Det ar
séledes motsagelsefullt att tala om innovationsupphandling
om upphandlingen samtidigt bygger pé detaljerade beskriv-
ningar av I8sningar som &nnu inte existerar.?
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Intervjuer visade ocks& hur feltolkningar av géllande
lagstiftning kunde skapa stora hinder. | ett fall ledde en
enskild persons bedémning om reserverad upphandling
for idéburna aktérer till att en hel region avstod fran att
anvénda verktyget, trots att det finns lagutrymme.

“En jurist i en stor region hade missférstétt lagstiftningen
om reserverad upphandling - och sa att man bara fick
upphandla frén idéburna aktérer i tre &r, sen aldrig
mer. Det stimmer inte, men det blev styrande fér hela
regionen.”

En annan respondent lyfte sarskilt att anvéndningen av
konsultfsrmedlare i offentlig sektor &kat drastiskt under de
senaste aren. Respondenten uppskattade att upphandling
via konsultférmedlare stod fér cirka 30 procent av den
totala upphandlingen i Sverige inom deras omréde. Exakt
omfattning har emellertid inte kunnat faststéllas. Genom
fardiga avtal och enkla bestdllningsmallar kan offentliga
organisationer snabbt bestdlla konsulter utan att behéva
genomféra en fullsténdig upphandlingsprocess fér varje
enskilt uppdrag, vilket innebér att den faktiska tjénsten
som ska utféras inte upphandlas utan enbart férmed-
lingen. | et fall beskrevs att en stérre offentlig organisa-
tion gjorde samtliga upphandlingar av konsulter genom
konsultférmedlare. P& den andra workshopen uttrycktes
att enkelheten var en férdel och att det fanns ett behov av
att férstd mer om dessa férdelar. Samtidigt papekades att
denna utveckling riskerade att férsvaga méjligheten att
driva langsiktigt féréandringsarbete, eftersom upphandling
i hogre grad styrs av pris snarare @n av strategiska behov
och kompetens for komplexa uppdrag. Dérmed riskerade
organisationer att f& in resurser som visserligen fyllde en
funktion kortsiktigt, men som inte bidrog till att driva sys-
teminnovation &ver tid. Upphandlingsmyndigheten verkar
inte sjdlva kanna till omfattningen eller konsekvenserna av
upphandling via konsultférmedlare. Detta indikerar risker
for en viss osynlighet i praktiken. Betydande delar av upp-
handlingar i Sverige skulle kunna ske “bakom kulisserna”
och dérmed férsvara insyn och tillsyn men éven lérdomar
mellan upphandlade offentliga organisationer fér att dra
nytta av upplevda férdelar och nyttor.

6.4.3 AVSAKNAD AV ETT RIKTAT PROGRAM MOT
INNOVATIVA SMAFORETAG

Sverige saknar dven det som flera andra lander redan har
infért: en tydlig och uttalad strategi fér att ge innovativa
smé&fdéretag riktade méjligheter i offentlig upphandling. |
USA, Israel, Singapore och flera europeiska lander sédsom
exempelvis Nederldnderna och UK reserveras medel, ges
juridiskt och tekniskt stad till offentlig sektor f&r att aktivt
ta rollen som start-up-bolagens férsta kund. | Sverige
finns varken struktur, mandat eller incitament for detta —
vilket bromsar bé&de innovation, kommersialisering och
tillvéixt. En respondent lyfte fram i ett samtal att ett svenskt



program, som bygger pd erfarenheterna frén andra
ladnder, bér inféra kvantitativa mél, transparenta, digitala
plattformar fér behov och 18sningar, samt en fasindelad
modell fér test, pilot, och uppskalning.

6.4.4 SVAGT STOD OCH BRIST PA SAMORDNING

Stédet till upphandlande offentliga organisationer, sarskilt
mindre kommuner och mindre statliga myndigheter &r i
dag ofillrackligt. Aven om det finns initiativ fér stéd och
r&dgivning, racker dessa inte till for att méta behoven.
Flera respondenter efterlyste en mer samordnad och lattill-
ganglig struktur for stédinsatser och understrok vikten av
att bygga starkare nationella stédstrukturer for att saker-
stélla att alla kommuner, oavsett storlek och kapacitet, far
tillgéng till relevant kompetens och verktyg fér att bedriva
strategiska upphandlingar, dér Upphandlingsmyndigheten
skulle kunna spela en stérre roll. Ett nyligt statligt initiativ
ser ut att verka fér en féréndring i en s&dan riktning.

| SOU 2025:13 féreslés att ansvaret fér samordnade
ramavtal och den elektroniska inkdpsprocessen éverférs
till Upphandlingsmyndigheten, som dérmed far ett vasent-
ligt utdkat uppdrag. | samband med detta féreslés ocksd
att myndigheten byter namn till Myndigheten fér offentliga
affarer.?””

Samtidigt &ér det vart att notera att Upphandlings-
myndigheten i dagsléget &r en liten statlig myndighet
med begrédnsade resurser och méjligheter att pdverka
utvecklingen nationellt. Det féreslagna utékade uppdraget
i SOU 2025:13 kan dock ses som ett steg mot att ge myn-
digheten battre forutsattningar att axla en stérre nationell
roll. Som en respondent uttryckte det:

“Vi &r en liten myndighet med ett brett uppdrag. Fér att
kunna ta en stérre roll krévs ett tydligt uppdrag och utékat
mandat frén regeringen.”

Den svenska férvaltningsmodellen innebér ocksé att
aktérer inte kan styra, utan endast stédja. Detta skapar
ett system dar férandring i praktiken férutsétter att lokala
aktérer sjalva tar initiativ.

6.4.5 VIKTEN AV DIALOG OCH ERFARENHETSUTBYTE

Bade i intervjuer och under workshopdiskussioner lyftes
vikten av dialog mellan upphandlande organisationer,
leverantérer och verksamheter som en viktig faktor f&r
innovationsdrivna upphandlingar. Tidig involvering av
verksamheten och erfarenhetsutbyte sdgs som centrala
verktyg, sarskilt i en miljé dar det saknas standardise-
rade |8sningar. Det behdvs aktérer som kan visa vagen
och dela med sig av exempel pé hur innovationsdrivna
upphandlingar kan utformas i praktiken. Vikten av
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internationellt erfarenhetsutbyte har betonats och att
Sverige kan inspireras av lander som Nederlénderna
och Norge i utvecklingen av innovationsupphandling och
kapacitetshdjande stéd.

Ett tydligt tema i workshopdiskussionerna var behovet
av larande organisationer och kontinuerlig reflektion. Det
racker inte med projektbaserade initiativ, kapacitet byggs
genom l&ngsiktiga relationer, lokalt férankrat ldrande och
mdjligheten att “lédra genom att géra”. Erfarenhetsutbyte,
garna upplevelsebaserat och kopplat till konkreta case
s&gs som viktigare &n formella utbildningar. Deltagare
betonade att innovationsférméga inte kan “utbildas fram”,
utan véxer ur stddjande strukturer och modiga chefer som
skapar utrymme fér nya arbetssdtt.

6.4.6 FORSLAG PA KAPACITETSHOJANDE INSATSER

Baserat p& de identifierade utmaningarna i empirin fére-

slas foljande kapacitetshéjande dtgarder:

e Stark offentlig upphandling som verktyg fér innovation
(ID 19) Offentlig upphandling har stor potential att
driva innovation och héllbar omstéllning, men anvénds
idag sallan strategiskt. For att férandra detta kravs
en kombination av riktat stéd, nya arbetssatt och
satsningar pd smaféretagens delaktighet. Vi foreslar
foljande atgarder:

e Strategiskt stéd fér upphandling: Empirin visar
tydligt att offentlig upphandling inte anvands
som ett strategiskt verktyg. For att bryta detta
ménster bor riktade insatser utvecklas som starker
kompetensen kring hur upphandling kan anvandas
strategiskt. Detta inkluderar sarskilda utbildningar
i innovationsupphandling, utveckling av praktiska
verktyg samt 6kad tillgéng till rédgivning under hela
upphandlingsprocessen. Upphandlingsmyndigheten
kan i ett forsta skede ges utékat mandat och
resurser att agera som strategisk stédfunktion for
upphandling.

e Utveckla och testa funktionsupphandling: Offentliga
organisationer bér ges stéd for att utveckla, testa
och utvardera funktionsupphandling som metod.
Detta inkluderar metodstéd fér behovsanalys,
formulering av funktionella krav och uppféljning.
Pilotprojekt eller testbaddar kan anvéandas fér att
samla lardomar som sprids vidare till andra aktérer.
Syftet &r att ersétta produktfokuserade mallar med
funktionsbaserade krav som framjar innovation.

¢ Underlatta upphandling frén innovativa sméféretag:
Inrétta ett nationellt program som gér det enklare
for innovativa sméféretag att delta i offentliga
upphandlingar. Programmet kan innehalla
utbildningsinsatser, processledning via ett nationellt
kompetenscenter och en digital plattform fér
behovsuttryck och marknadsdialog.

e Stark analysen av upphandlingsdata for
transparens: |dag saknas en nationell funktion



for systematisk analys av upphandlingsdata, trots
att stora méngder data finns tillganglig. Varken
Upphandlingsmyndigheten eller andra aktérer har
mandat eller kapacitet att ta ett helhetsgrepp.

o Oka transparens, kunskap om méjligheter och risker
samt kontroll av anvéndningen av konsultfsrmedlare
(ID 20)

Konsultférmedlare anvénds i dag i betydande
omfattning med bristande insyn. Férdelarna &r

en dkad flexibilitet och en minskad bérda kring
upphandling. Men en nationell dversyn behdvs for
att férsté omfattning, konsekvenser/férdelar och hur
denna praxis kan péverka méjligheten till langsiktigt
forandringsarbete.

e Skapa incitament for delning av resultat och
misslyckanden (ID 21)

Kunskap stannar ofta i projektform. Infér incitament

for dokumentation och delning av bade lyckade och
mindre lyckade innovationsdrivna upphandlingar. SKR
foreslas f& ckat mandat och resurser fér att kunna driva
denna arena.

FIGUR 8. KATEGORISERING AV
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6.5 SYSTEMINNOVATION GENOM
SAMVERKANDE NATVERK

Det fjgrde och sista avsnittet om utmaningar inom system-
innovation behandlar interaktionen mellan mé&nniskor
och vardeskapande genom samverkande nétverk, koor-
dinering, kunskapsdelning och en pragmatisk syn pé fér-
andring. Detta avsnitt knyter séledes ihop de tre tidigare
avsnitten och kopplar dem till behovet av manniskocentre-
rade processer och utvecklingsarbete, dér det &r viktigt
att minimera konflikt och marginalisering, fér att detta inte
ska st& i vagen fér innovation.

| empirin framkommer att effektiv samverkan hindras
av att aktérerna har olika logiker och bristande kunskap
om varandras uppdrag och insatser — &ven inom samma

sektor. Interna processer och system kan vara bristfalliga,
och méste forst utvecklas pé& en tillrécklig niva. Att da
interagera och samverka med externa aktérer blir d& ett
betydligt stérre steg att ta i praktiken. Ett exempel var

en offentlig organisation som utvecklat ett eget Al-stéd
som gav referenser till lagstiftning som inte fanns och
dérmed tillrackligt stora utmaningar med att f& denna

att fungera i praktiken. Fragmenterad ansvarsférdelning
tillsammans med resultatstyrning pa exempelvis statliga
myndigheter skapar konkurrens i stdllet f&r koordination.
Ett internt motst&nd mot féréndring ses i vissa delar av
offentlig sektor, samtidigt som bottom-up-initiativ ofta drivs
av eldsjalar utan strukturellt stéd. Ménga ledare saknar
dessutom beredyvillighet, mod och férmagan att se det
bredare strategiska landskapet. Dessa kan vara ytterligare
begrénsade exempelvis frén egna chefer eller politiken.
Historiska motsattningar och en stark lokal identitet kan
bade férhindra och méjliggéra samarbete. Det finns Gven
en bristande kompetens om idéburen sektor, vilken kraver
stdndig utbildning av ett stort flertal tjGnstepersoner. Flera
tematiska omraden har identifierats, samt férslag pé kapa-
citetshéjande insatser.

6.5.1 OLIKA LOGIKER OCH BRISTANDE KUNSKAP

| empirin &r det tydligt att det finns olika “logiker” i
exempelvis hur en aktér tolkar sin omvérld, prioriterar
resurser och agerar i samverkan). Detta kan ses bade
mellan och inom sektorer. | en intervju konstaterades att
naringslivet ibland har en otdlighet, dar man vill att saker
maste hdnda men inte férstar att offentlig sektor har sin
egen logik. Inom offentlig sektor kan skillnader i logiker
ses s&val mellan som inom organisationer:

“Nér man pratar om hélso- och sjukvdrdens styrningsfér-
mdga ... har man béde alltsé lékarnas professionsstyrning
och sjukskéterskornas omvdrdnadslogik och sen har man
ndgon typ av managementlogik frén centralférvaltning och
s§ har man en politisk logik; en styrlogik.”

En avsaknad av férmégan att réra sig mellan logiker kan
i samverkansarbete leda till flaskhalsar, Gven om viktiga
verktyg och idéer finns tillhanda. Personer med denna
kompetens i offentliga organisationer lyftes upp som ett
viktigt led i foréndringsarbetet:

“Som VD pé ett offentligt bolag eller en generaldirektér
pé en myndighet bér man ha en viss politisk musikalitet
fér att kunna navigera i det hédr landskapet. Utan den dér
musikaliteten s& kommer man troligtvis géra sig ganska
illa d& i métet med andra logiker.”

Bristande kunskap om andra aktérer lyftes ocksé fram som
ett potentiellt hinder for forstdelsen fér varandras logiker,

och dérmed samverkan. En respondent lyfte fram att Gven
om man i vérden har samma patienter, kan det andé&



finnas en stor okunskap om varandras yrkesomraden.
Denna okunskap far till féljd att samverkan och styrning
fungerar sémre, d& medarbetare inte har en gemensam
samsyn om vilka mé&l som ska uppnés och varfér:

“Mdénniskor i olika delar av organisationen upplever att
vi har olika bilder av varfér vi ska géra saker, vad som
ska uppnds, vad som férvéntas av en, vem har ansvar, pé
vems ansvar ligger det att géra avvdgningar mellan olika
typer av trade-offs som kommer bli fallet nér man faktiskt
ska realisera ndgonting2”

Daremot lyfts framgdngsrika exempel fram i att astad-
komma samverkansférbéttringar éver grénserna, ndr
exempelvis det gemensamma mdlet lyfts fram. En nyckel-
faktor som némnts bland respondenter &r att ha fokus pé
medborgarna - det skapar mening hos medarbetare och
hajer darmed kvalitén.

En sektor som &ven lyfts fram att det sérskilt saknas
kunskap om ér idéburen sektor. Trots att de ofta uppvisar
goda resultat i komplexa vélférdsomraden, saknas struktu-
rer for att sprida lardomar frén deras arbetssatt. Som en
respondent férklarade:

“De idéburna aktérerna har ofta en nérhet till mélgruppen
som gér att de lyckas béttre én bade offentliga och kom-
mersiella aktérer — men det syns inte, och erfarenheten tas
inte tillvara.”

Idéburen sektor gér varken under privat eller offentlig
sektor och innefattar exempelvis stiftelser, kooperativ
och ideella féreningar men &ven aktiebolag. Den kan
beskrivas som ménniskor som arbetar tillsammans fér att
forverkliga en idé eller ett samhallsnyttigt mal, alternativt
har ett gemensamt intresse. Den tenderar att férvéxlas
med ideell sektor och kan ibland fa ett “klappa pé&
huvudet”-bemdtande. Idéburen sektor @r liten andel av
valfarden i Sverige (3 %) l&ngt under véra grannlénder
Norge (9 %) och Danmark (14 %).?® Idéburen sektor i
Sverige bedriver allt fran skolor till v&rd och innefattar
saval stérre som mindre aktérer. Det sker dven att idé-
burna aktérer samarbetar med offentliga aktérer genom
idéburet offentligt partnerskap (IOP), exempelvis nér en
aktdr inte enskilt kan 16sa ett behov eller en utmaning som
inte beméts inom befintliga strukturer.?® I[déburen sektor
identifieras som ett omréde dér mer data och forskning
och faktiskt féréndringsarbete behdvs fér att béttre forsta
dess nuvarande roll och potential i valfarden.

Det &r dérmed tydligt att det finns klyftor i logiker
mellan olika organisationer och sektorer och bristande
kunskaper i kombination med ett behov av en stérre
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ddmjukhet om andra yrkesomréden, organisationer och
sektorer. Det kraver ledare med god férméga att réra sig
mellan dessa olika logiker och vilka @ven inser vikten av
att 8ka denna férmdga i sin tur hos medarbetarna, fér att
underlatta samverkan och styrning mot gemensamma mél.

6.5.2 KULTUR OCH INTERNT MOTSTAND MOT FORANDRING

For att mojliggdra att offentliga organisationer jobbar
mot gemensamma mal &r dven organisationens kultur av
stor betydelse. Som en respondent uttryckte det “kulturen
ar karnan i léngsiktiga féréndringar”. Goda exempel pé
kulturer finns. En respondent diskuterade exempelvis effek-
tivisering i offentlig sektor och hur detta kan méjliggéras

av en gemensam kultur:

“de effektiva kommunerna pratar mycket om effektivitet
. vilket @r en kultur man etablerat pé kommunen och
tignstemdnnen vet att detta driver kommunen ... ménga

ineffektiva kommuner saknar det har.”

Kultur ér éven négot som byggs upp under tid, vilket &ar
sarskilt viktigt nar det galler offentliga organisationer,
vilka ofta har funnits under manga decennier — om inte
hundratals ér. Saledes behdvs ett konsekvent och léngsik-

tigt arbete:

“Men X féréndring tog ju véldigt léng tid och det var ju
ingen enhetlig sak vi gjorde — ‘det har som ledde fill det
dér’ — utan vi pratar decennier och det var ménga saker
som gjordes. Jag brukar beskriva det mer som en evolution
@n en revolution. Man kan dandé séga att kdrnan i det

egentligen var en kulturféréndring.”

Ett annat exempel p& hur organisationskultur kan péverka
forandringsarbete aterfinns hos Sida. | takt med att den
sittande regeringen skiftat bist&éndspolitiken har den
statliga myndigheten stétt p& internt motstdnd. Som en
respondent uttryckte det:

“Det blir en liten krock dér... Sida bestdr i hég grad av
individer med ett starkt engagemang inom internationellt
bisténd, och nu ska man g& en helt annan vég ... det
blir svért fér generaldirektéren att driva féréndringar nér
chefer kanske inte i alla lagen héller med.”

Respondenten beskrev hur detta skapat en negativ spiral:
ett vixande missndje vilket i sin tur lett till lagre motivation
bland medarbetarna. Ledningen har stark drivkraft att
genomféra féréndringar, men stéter pd kulturellt motsténd.

Samma respondent utvecklade:

“Det gér inte s& smidigt som man hade hoppats. Och det
ar sékert manga som kommer att [dmna. Men utmaningen
gr att det bara finns ett Sida i Sverige s& det finns inte s&

mdnga andra arbetsplatser att ga till.”



Det hér visar hur svart det kan vara att genomféra stora
fsrandringar i organisationer dér ménniskor ar djupt
engagerade i sitt uppdrag. Aven ndr ledningen har ett
tydligt mandat krévs négot mer: en férstdelse for kulturen,
och tid att bygga fértroende och férankring.

6.5.3 BOTTOM-UP INITIATIV, ELDSJALAR OCH BRISTANDE
STRUKTURELLT STOD
Fér att uppnd en bred kulturférandring &r det viktigt att
f& med sig hela organisationen. Litteraturen betonar
ocksé vikten av att ha ett pragmatiskt bottom-up ténk
och inte enbart ett top-down perspektiv nar det galler
systeminnovation.

Empirin visar pé& att det &r viktigt att féréandringsarbetet

blir léngsiktigt hallbart i organisationen, istéllet for kortsik-

tiga projekt eller att forlita sig p& enstaka eldsjdlar. Bade
ledare och medarbetare bér vara involverade i processen
- exempelvis om en konsult hyrs in fér att géra férénd-
ringar i organisationen. Resurser bér dven avséttas for att
stétta medarbetarna, exempelvis genom “barfotainspiraté-
rer” som dr ute i verksamheten som kan stdtta ledare, visa
méijligheter och féra dialoger.

Eldsjalar lyfts i intervjuer fram som en néstan n&éd-
vandig férutséttning fér féréndring. Som en respondent
uttrycker det:

“Ofta finns det ndgon eldsjdl, négon som brinner fér
frégorna, som dr engagerad, som hittar vdgar framdt och
kan marknadsféra idéerna internt i kommunen. Négon
som ser vikten av det hela.”

Detta tyder pé& att det finns en svaghet i systemet —
framsteg sker ofta trots strukturen, inte tack vare den och
nar eldsjalar saknas riskerar utvecklingen att helt utebli.
Det gdr hela systemet sarbart och beroende av individer
snarare dn strukturer och processer.

Det framkommer &ven att det strukturella stodet till
kommunerna brister och dessutom &r kompetensutveckling
och utbildningsinsatser ofta oj@mnt férdelade. Kommuner
har séllan tillrackligt med tid, pengar eller personal fér
att sjgélva driva komplexa féréndringsprocesser. En av
respondenterna beskrev hur svért det var att prioritera
kompetenshdjande insatser i vardagen och betonade att
riktade, statligt finansierade satsningar gav stérre effekt
&n generella bidrag. For att systemféréandringar verkligen
ska f& genomslag menade personen att staten maste ta ett
stérre ansvar: “Vill man f§ till stora féréndringar dg tror
jag man mdéste vara mer styrande frén nationellt h&ll.”

6.5.4 MOJLIGGORANDE FOR STRATEGISKA LEDARE MED
FORANDRINGSVILJA

Det inte enbart viktigt att ha ledare som f&rstar olika
logiker, utan de bor Gven ha ett intresse av att forsta

och navigera en alltmer komplex verklighet. Offentliga
organisationer kan exempelvis haft ett visst ledarskap som

fungerat tidigare, men som har svérare att fungera under
forandrade omstandigheter:

“Det handlar om béde ha férméga [att navigera i en
stérre komplexitet] och ett intresse — de personer som inte
har det perspektivet har inget intresse av att lyfta det. De
tycker bara ‘det ar flummigt, det ar konstigt, det ar rérigt —

rn

nu mdste vi se till att det blir tydligt igen”.

En ytterligare aspekt av detta &r att vissa samverkansstruk-
turer mellan offentliga organisationer &r mer komplexa én
andra. Nér det gemensamma malet exempelvis &r tydligt,
avgrénsat och kvantitativt kan samverkan vara betydligt
lattare &n exempelvis en komplex problembild dér flera
olika insatser krévs p&d samma géng. Ett exempel som
gavs under en intervju ar nar en "tondring med besvar”
ska hanteras av en mangd olika instanser, sésom social-
tianst, sjukvérd och rattssystemet.

En annan, hégst ménsklig, utmaning som lyfts fram
i flera av vara samtal &r bristen p& mod och ibland
aven villighet att driva féréndring. Ledare beskrivs som
bakbundna, ibland av sig sjdlva, ibland av sina chefer
och ibland av politiken. En workshopdeltagare betonade
vikten av att ha "beskyddare” — exempelvis chefer som
ger stéd och skapar férutséttningar. Nér sédana personer
forsvinner, riskerar Gven innovationsarbetet att falla, trots
att budgeten finns kvar.

6.5.5 HISTORISKA MOTSATTNINGAR OCH LOKAL IDENTITET

En ytterligare faktor som lyfts fér lyckad samverkan &r en
gemensam lokal identitet. | flera samtal lyfts detta som
en viktig orsak till framgéngarna dér vissa regioner och
kommuner varit mer framgdngsrika. Som en respondent i
en region uttryckte det:

“Det &r svart att skapa en identitet om den geografiska
ytan dr skapt. ... man bestér av tidigare olika omréden
och man har inte lyckats bygga en ny identitet ... vi har
fortfarande inte utmanat eller jobbat aktivt med att bryta
ménstren frén de gamla sjukhusomrédena som var basen i
de tidigare landstingen.”

| andra fall beskrivs en langvarig motsattning mellan
exempelvis kommuner vid kusten och i inlandet:

“Historiskt sett s& har vi inte varit bra p& samarbete ...

det har funnits en kust- och inlandskonflikt ... d& méste vi
jobba tillsammans. Vi kan inte spela ut varandra i [region].
Vi maste bli ett [region], fér vi adresserar ju mycket upp-
drag gemensamt.”

Denna kan &ven anses ndra kopplat till kulturfaktorn
beskriven ovan, fast vilken g&r bortom den egna organi-
sationsgransen. Llyckade kommunéverskridande projekt
har lyfts i empirin, Gven om kulturfaktorn inte &r en “silver



bullet”. Ett exempel som framkommit var dér flera kommu-
ner tillhérande samma landskap lyckats med att inféra ett
gemensamt administrativt system fér en specifik funktion.
Det fanns en gemensam identitet och anda som var ett
effektivt smérjimedel. Detta till trots lyckades de inte att
inféra ett mer komplext gemensamt IT-system:

“Det man har tycker man é&r bést - eller framfér allt enk-
last — fér det ér s& jobbigt att byta. Och hér har man dé
X kommuner som har olika system ndstan allihop. Ja, det
r klart att det blir rétt stora motkrafter nér man ska géra
sddana hér férdndringar och jag tror det var de motkraf-
terna som inte orkades med.”

6.5.6 FORSLAG PA KAPACITETSHOJANDE INSATSER

For att hitta satt att méta de utmaningar som beskrivs ovan
ser vi forutsattningar for féljande kapacitetshdjande insatser
vilka skulle kunna lyfta arbetet med samverkan i Sverige.

e "Rétt person pa ratt plats”: lyfta fram personer med
formaga att navigera i en komplex verklighet och réra
sig mellan logiker (ID 22)

Sakerstalla att det pé offentliga organisationer
rekryteras, finns, belénas och utvecklas personer i

olika férandringsledande/drivande befattningar vilka
innehar férmagan att réra sig mellan olika logiker

och har kapacitet och intresse av att navigera i en
alltmer komplex verklighet. Detta géller sarskilt for
verksamheter dar komplexitetsnivén ar hég och behovet
av férandring &r stérre. Vikten av ett gemensamt sprék
kring féréndring och innovation &r central.

¢ Utoka utbyten mellan olika organisationer genom ett
"Boundary-spanner”-program (ID 23)

Utveckla program som utbildar, ger mandat och
moijliggdr att medarbetare aktivt kan réra sig mellan
olika enheter, sektorer eller organisationer under en
period. Detta kan fungera inom statlig sektor liksom
“sekondering” av tjanstemdn som jobbar en period pd
EU-nivé. Aven utbytet mellan privat och offentlig sektor,
liksom civilsamhallet, behdver 6ka. Syftet ar att bygga
forstaelse for olika logiker, skapa relationella lankar
och fungera som &versattare mellan verksamheter.

e Utbilda och bredda férstaelsen om idéburen sektor och
IOP (ID 24)

Erfarenheter fran idéburna aktérer tas sallan tillvara
trots deras ndrhet till malgrupp och dokumenterad
effekt. En avgérande kapacitetsbrist ar att offentlig
sektor ofta inte vet vilka idéburna aktérer som finns,
vad de gor och vilken kapacitet de har. Darfor behévs
digitala, skalbara utbildningar om idéburen sektor och
idéburet offentligt partnerskap, vilka ges till relevanta
personer i olika offentliga organisationer sésom
upphandlare eller chefer. Ett annat exempel kan vara
att skapa databaser fér vilka aktérer som finns, vad de
kan och gér eller har gjort inom den egna kommunen/
regionen eller i andra.
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6.6 SAMMANFATTANDE INSIKTER
OCH LARDOMAR

Avsnittet visar hur systeminnovation i offentlig sektor
forsvaras av franvaron av nationellt ledarskap, bristande
samordning och fragmenterade strukturer. Trots ett véx-
ande politiskt tryck och 8kade férvantningar pé digitalise-
ring och Al praglas utvecklingen av eftersatt infrastruktur
och betydande skillnader i digital mognad. Ménga
innovationsinsatser stannar ofta pé& projektnivéd i stdllet for
att skalas upp. Empirin visar Gven en utbredd begrepps-
forvirring, oklara ansvarsroller och brist p& gemensamma
arenor f&r ldrande och koordination. Nuvarande styrning
ar fragmenterad och kortsiktig, vilket férsvérar langsiktigt
forandringsarbete. Innovationsférmaga hdmmas av bris-
tande stédstrukturer, lag bestallarkompetens och ofillréck-
lig kapacitet i mindre organisationer. Samtidigt betonas
vikten av lokalt férankrat ldrande, modigt ledarskap och
strategisk anvéndning av verktyg som upphandling och
datadelning. Liksom en utvecklad férstaelse och 8dmjuk-
het for andra aktérer i ekosystemet. Fér att méjliggéra
systemforflyttning krévs riktade kapacitetshéjande insat-
ser, skalning av fungerande |&sningar och strukturer som
framjar samverkan.



7. MARKNADEN FOR

KAPACITETSHOJANDE INSATSER

7.1 INTRODUKTION

En av férstudiens malsattningar var att férstd mer om hur
marknaden fér kapacitetshéjande insatser sag ut och

vad som upphandlades i praktiken av offentliga aktérer.
Kapitel 7 presenterar marknaden fér kapacitetshdjande
insatser riktade mot offentlig sektor utifrén tre perspektiv:
aktérer och marknadens omfattning, upphandlingar som
beddmts inom systeminnovation (omfattning och férdel-
ning) samt innehdllet och systematiken i upphandlingsdo-
kument kopplade till dessa upphandlingar. Marknaden
praglas av ett stort antal (ofta sma) aktérer, med ett brett
och varierat utbildningsutbud som spdnner fran fackut-
bildningar och ledarskapsprogram till konsultinsatser

och uppdragsutbildningar. Den kvantitativa analysen av
273 upphandlingar under perioden 2022-2025 visar pé
tydliga skillnader mellan regioner, organisationstyper och
typer av insatser. Varje &r lagger offentlig sektor miljard-
belopp pé& kapacitetshdjande insatser med oklar effekt
och systemnytta p& grund av bristande uppféljining. De
privata utbildningar som kartlagts i mer detalj har héga
deltagaravgifter (i nivd med vad en kvalificerad privat-
lgrare skulle kosta) men utgér endast ett mindre urval vil-
ket forsvarar mer generella slutsatser. Privata utbildningar
verkar ockséd i férsta hand vara geografiskt koncentrerade
till storstaderna. Textanalysen av upphandlingsdokument
visar samtidigt p& en l&g grad av standardisering vilket
gor det svarare att identifiera stérre trender och att syste-
matiskt j@mféra och félja upp upphandlingar.

7.2 AKTORER OCH OMFATTNING

Marknaden fér kapacitethdjande insatser ar mycket
fragmenterad och préglas av séval fackutbildningar och
utbildning inom ledarskap och féréndring, som riktade
konsultinsatser. Aktsrer ér allt frén privata utbildningsfs-
retag till larosaten. Uppskattningsvis finns det minst 3000
utbildningar som helt eller delvis riktar sig mot offentlig
sektor. Den totala mangden kapacitetshdjande insatser

i bredare bemarkelse ar darmed troligtvis mangdubbelt
stérre ndr man inkluderar exempelvis konsultuppdrag och
andra insatser.

7.2.1 AKTORER PA MARKNADEN

Antalet aktérer pd marknaden &r uppskattad till tusentals.
En utmaning i att kartlagga aktérerna ligger i att alla
insatser och utbildningar inte gar att hitta i dppna data-
baser. Dessutom ar det inte alla aktérer som uttryckligen
vander sig till offentlig sektor. Déremot kan man anta att
ménga av dessa har férmdga att véanda sig till offentlig
sektor, d& det finns en stor dverlappning med privat sektor
for vilka kompetenser som krévs (fér att némna négra av

manga majliga: exempelvis ekonomi, juridik eller kommu-
nikation). S&som en privat utbildningsaktdr uttryckte det:

“Alla véra kurser dr anpassade efter offentlig sektor, mer
eller mindre, beroende pd vad de vill ha.”

D& detta ar en marknad med mé&nga - ofta smé& - aktdrer
har en mer detaljerad analys ej kunnat genomféras inom
ramen fér denna férstudie. Déremot kan den évergripande
kartladggningen ge en fingervisning om marknadens stor-
lek och karaktar. Aktérerna har kartlagts genom sékningar
pé utbildningar.se, branschorganisationen Almega Utbild-
ningsféretagen och databasen Retriever, genom intervjuer
samt genom rapporten Larosdtenas uppdragsutbildning
fran Larosatenskanslersémbetet (2024). Aktérerna p&
marknaden kan delas upp i fyra huvudkategorier: privata
utbildningsaktérer, konsultbolag, statliga larosaten och
hégskolor samt évriga aktdrer.

1. PRIVATA UTBILDNINGSAKTORER

Dessa har kompetensutveckling som ett av huvudsyftena
med verksamheten. Antalet aktérer uppskattas till minst
2000 och en typisk aktér har f& anstéllda och ofta en
relativt [&g omséttning. De tio stérsta stod for néstan en
tredjedel av den totala omsattningen, vilket indikerar en
viss marknadskoncentration. Summan av all omséttning ér
2023 uppskattas till cirka sju miljarder kronor.

2. KONSULTBOLAG

Har avses konsultbolag vilka erbjuder utbildning och
andra kompetenshéjande insatser. | denna kategori kan
det vara svért att skilja utbildningsinsatser och kompe-
tenshdjande insatser fr&n andra typer av konsultinsatser
(sésom exempelvis revision) och aktérer kan dven rikta
sig mot séval privat som offentlig sektor. Detta leder till
svarigheter i att avgéra hur stor andel av féretagens
verksamhet som gérs gentemot offentlig sektor och pd
vilket satt. En sndvare avgréansning mot konsultbolag vilka
bedriver kompetensutveckling genom personalutbildning
ger runt 860 bolag med cirka 2,2 miljarder i omsattning.
Déaremot uppskattas det totala antalet konsultbolag till tio-
tusentals, d& det finns ménga smé& bolag p& marknaden.

3. STATLIGA LAROSATEN OCH HOGSKOLOR

Sedan finns det statliga aktérer som bedriver uppdrags-
utbildningar, vilket &r personalutbildning och utbildning
som behdvs av marknadsskél. Uppdragsutbildningar fér
bedrivas av hégskolor eller larosaten dar staten ar huvud-
man. 28 statliga ldrosdten samt atta enskilda utbildnings-
anordnare uppgav att de bedrev uppdragsutbildning



under 2022. Intdkterna fran uppdragsutbildningar upp-
skattades till cirka 2,3 miljarder ar 2023.10°

4. OVRIGA AKTORER FRAN OFFENTLIG, IDEBUREN OCH
PRIVAT SEKTOR
Vad gdller 6vriga aktérer innefattar detta exempelvis
utbildningar och kompetensh&jande insatser fran bransch-
och intresseorganisationer (exempelvis SKR eller Ledarna),
mellan organisationer i offentlig sektor (exempelvis
Arbetsgivarverket eller SKR:s kompetensplattform fér val-
fardens digitalisering) och andra aktérer, s&som idéburna
eller dvriga privata aktérer. Den kvantitativa kartlagg-
ningen har fokuserat pé de tre férutndmnda kategorierna,
men de évriga aktérerna bér dven ndmnas som en del av
marknaden fér kapacitetshéjande insatser.

Séaledes ar antalet méjliga aktérer péd marknaden
manga och kdnnetecknas av en l&ng svans av smé bolag,
med en viss koncentration i toppen av de stérre aktérerna.

7.2.2 UTBILDNINGSUTBUDET

En &versiktlig kartlaggning av kapacitetshéjande
utbildningar har aven gjorts, da detta ar en viktig del

av de kapacitetshdjande insatserna. Utbudet av kapaci-
tetshdjande utbildningar som helt eller delvis riktar sig
mot offentlig sektor uppskattas till mer &n 3 000. Dessa
innefattar allt fréan korta onlineutbildningar till skraddar-
sydd ledarutbildning. Utbildningarna kan i sin tur delas in
i fyra kategorier: skrdddarsydda och 8ppna utbildningar
fran privata aktérer, uppdragsutbildning samt évriga
utbildningar.

1. PRIVAT UTFORARE: OPPEN UTBILDNING.

| denna kategori ingar saval fysiska och digitala

som hybridutbildningar vilka inte &r utformade fér en
specifik kund, utan &r 6ppna fér dem som uppfyller
deltagarkraven. Dessa utbildningar stracker sig allt fran
fackkunskaper till ledarskap. Uppskattningsvis finns det
&tminstone 1000 privata utbildningar som helt eller
delvis vander sig till offentlig sektor (dar delvis anvénds
som ett bredare samlingsbegrepp fér utbildningar inom
gemensamma kompetenser som behdvs i bade privat och
offentlig sektor).

Ett urval p& 57 utbildningar har studerats mer i detalj.
Detta urval har gjorts genom sékordet “offentlig sektor”
pé utbildning.se, vilket féljts av en kvalitativ uppskattning
p& om utbildningen vant sig helt eller delvis till offentlig
sektor. | detta urval ar medelpris per timme och person
cirka 1250 kr och merparten av utbildningarna leder till
n&gon form av certifikat eller diplom. Detta f&r ses som
hogt och i niva med vad en kvalificerad privatlarare skulle
kosta att anlita. Utbudet av onlineutbildningar &r generellt

stort, dar exempelvis en enskild stdrre aktér sjalv erbjuder
&ver 500 onlineutbildningar. Vad gaéller fysiska utbild-
ningar ses i urvalet en tydlig trend i att ménga bedrivs

i storstaderna, med en sdrskild vikt pa Stockholm, Géte-
borg och Malmé. Det finns &ven en méngd utbildningar
med en hybridlsning, dar deltagare kan vélja mellan att
vara pé plats eller f5lja med online.

2. UPPDRAGSUTBILDNING.

Detta innefattar personalutbildning och utbildning som
av marknadsskal behdvs. Utbildningarna ar séval fardiga
som skradddarsydda utbildningar. Bland uppdragsutbild-
ningarna &r de stérsta inrikiningarna pedagogik och
lararutbildning (31 % av utbildningarna) och utbildning
inom halso- och sjukvard (26 %). Ar 2022 rapporterades
2 480 uppdragsutbildningar in. Merparten av uppdrags-
utbildningarna finansieras av offentlig sektor, dar ett fatal
uppdragsgivare star fér merparten av finansieringen.
Vad géller uppdragsutbildningarnas avgift ska denna ha
full kostnadstéckning, det vill sdga att alla indirekta och
direkta kostnader ska réknas med i priset. Det verkar rada
delade meningar om uppdragsutbildningar uppfattas som
dyra eller konkurrensméssiga och denna uppfattning kan
skilja sig mellan exempelvis branscher och yrkesomra-
den.’" Utmaningen i att jamféra erbjudanden och priser
mellan privata utbildningar och uppdragsutbildningar
ligger dven i utbildningarnas natur, d& dessa aven kan
skilja sig &t i exempelvis format, léngd och i mojligheten
att f& hégskolepodng.

3. PRIVAT UTFORARE: SKRADDARSYDD UTBILDNING.

Har innefattas exempelvis konsulttjénster och privata
aktérer som anpassar sina utbildningar utifrén kundens
dnskemal. Dessa ar svérare att analysera rent kvantitativt,
eftersom de séllan finns listade i 6ppna databaser och
information om genomférda kurser mest dyker upp i inter-
vijuer och dylikt. Det &r dock vért att notera att ménga av
de dppna privata utbildningarna som beskrevs nérmare
ovan kan anpassas efter kundens behov, vilket pekar p&
en dynamik mellan de tv& formaten.

4. OVRIGA UTBILDNINGAR.

Har finns exempelvis utbildningar mellan olika offentliga
aktdrer, sdsom utbildningar hos Statskontoret, Arbetsgivar-
verket, SKR och Ekonomistyrningsverket — exkluderat
uppdragsutbildning. Aven utbildningar frén ideell eller
idéburen sektor raknas in, s&som utbildningar hos

Radda Barnen.
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101. Larosdtenskanslersambetet. (2024)



7.2.3 SAMMANFATTANDE INSIKTER OCH LARDOMAR

Avslutningsvis kan konstateras att marknaden fér kapaci-
tetshdjande utbildningsinsatser ar mycket svardverblick-
bar. Gemensamma standarder och utvarderingskriterier
saknas vilket skapar svérigheter for jamforelser. Att géra
en fullstandig kartlédggning i detalj skulle innebéra ett
stort arbete och har inte kunnat géras inom ramen fér
denna férstudie.

Sammantaget finns det ménga utbildningar pé& markna-
den dér potentialen att vénda sig till offentlig sektor &r
stor, d&@ manga kompetenser dverlappar mellan privat och
offentlig sektor och utbudet &r bade brett och varierat.
Den geografiska spridningen av privata utbildningar ser
ut att vara fokuserad till storstéderna vilket skulle kunna
medféra utmaningar fér stora delar av landet som dé
tvingas att resa fér att ta del av relevanta kurser och
andra insatser. Har skulle digitala utbildningar i 8kande
omfattning kunna bidra till att tdcka detta gap. Potentialen
att skala upp utbildningar som lampar sig online ar ocksé
stor och sker redan till viss utstrackning. De dppna privata
utbildningarna som analyserats har en hdg timkostnad.
Med detta sagt &r det svart att dra fér stora generella
slutsatser givet ett litet urval och att det dessutom saknas
transparens kring priser (och kostnader) fér skréddar-
sydda utbildningar och uppdragsutbildningar.

7.3 KVANTITATIV ANALYS AV
UPPHANDLINGAR | OFFENTLIG SEKTOR

For att forstd mer om vad som kdps in av det offentliga
som beddmts vara inom systeminnovation och kapaci-
tetshéjande insatser gjordes kvantitativa analyser av ett
urval av offentliga upphandlingar. Féljande delkapitel
presenterar analyser av 273 upphandlingar under
perioden 2022-2025. Det totala upphandlingsvardet

for denna period uppgick till cirka fyra miljarder kronor.
Analysen visar pa betydande skillnader mellan storlek pé
regionen, geografi och organisationsformer nér det géller
upphandling av resurser och |&sningar relaterade till de
fyra kategorier av systeminnovation som identifierats i
litteraturstudien. Upphandlingsprojekt som kan kopplas till
kategorin dér langsiktiga projekt borde ha hamnat “nya
lagar och normer f6r l&ngsiktig féréndring” forekom mer
sallan under den studerade perioden. Vad detta beror pé
&r svart att séga, men en mojlig forklaring ar att den har
typen av upphandlingar ofta har en léngre tidshorisont,
mer indirekta nyttor, en stdrre komplexitet och helt enkelt
ar svarare att upphandla. En annan anledning kan vara
just ett svalare intresse.

7.3.;| STORA SKILLNADER MELLAN STORA OCH

SMA REGIONER

Diagram 2 visar pé skillnader i upphandlingsvolym mellan
sma och stora regioner. Inte ovéntat &r det en markant
skillnad mellan grupperna. Stora regioner upphandlade
for narmare tre miljarder kronor, vilket ér néstan tre

génger mer &n de mindre regionerna. En méijlig férklaring
ar att mindre regioner i hdgre utstréckning anvénder

sig av direktupphandling, vilka saknas i data fran
OPIC-databasen.

DIAGRAM 2. UPPSKATTAT UPPHANDLINGS-
VARDE FOR SMA OCH STORA REGIONER,
2022-2025
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7.3.2 BETYDANDE GEOGRAFISKA SKILLNADER

Analysen visade ocksé pé tydliga regionala skillnader
mellan Norrland ("Norr”), Svealand ("Mitt") och Gétaland
("Séder”). Regionerna i Svealand stod fér den hégsta
totala upphandlingsvolymen, omkring 1,7 miljarder
kronor. Gétaland féljde med cirka 1,5 miljarder kronor.
Norrland utmérkte sig genom en avsevart lagre upphand-
lingsvolym om drygt 200 miljoner kronor, motsvarande
endast cirka sju procent av det totala vardet.
Skillnaderna férklaras sannolikt av strukturella faktorer.
Norrland har férre stérre upphandlande enheter och
en lagre befolkningstéathet, vilket naturligt leder till en
mindre efterfrégan pé& upphandlad verksamhet. Dessutom
har stérre regioner i Svealand och Gétaland ofta béttre
tillgéng till vissa administrativa och ekonomiska resurser
exempelvis upphandlingsstéd, vilket méjliggér mer omfat-
tande och frekventa upphandlingar.

DIAGRAM 3. UPPSKATTAT
UPPHANDLINGSVARDE | NORRLAND,
SVEALAND OCH GOTALAND | MKR
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DIAGRAM 4. UPPSKATTAT UPPHANDLINGSVARDE PER INVANARE MELLAN 2022-2025, KRONOR
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7.3.3 BETYDANDE SKILLNADER MELLAN REGIONER OCKSA
JUSTERAT PER INVANARE

Aven om upphandlingarna justeras per invénare kvarstar
betydande skillnader. Skillnaden mellan de regioner som
ldgger mest och minst dr en faktor 8. Som diagram 4 visar
nedan &r det framfér allt Ostergétlands, Stockholms, Vés-
terbottens och Véastra Gétalands-regionen som utméarker
sig med sarskilt hdga upphandlingsvérden per invanare.
Det &r vért att notera att flera mindre regioner hamnar
hégt, daribland Vasterbotten och Véastmanland. Langst
ned pé listan &terfinns regioner som Jénkdping, Dalarna
och Norrbotten.

7.3.4 SYSTE"MINDNOVATION GENOM NYA LAGAR OCH
NORMER FOR LANGSIKTIG FORANDRING UPPHANDLADES
MINST 2022-2025

Diagram 5 nedan visar utifrén litteraturgenomgéngens
fyra kategorier volymen som upphandlats inom respektive
omrdade. Stdrst var kategorin systeminnovation genom
innovationsmiljder med gemensamma resurser och poli-
cyutveckling om cirka 1,7 miljarder kronor. Har ingér
satsningar pd nya styrmodeller, innovationsplattformar
och kapacitetsstdrkande miljder inom offentlig sektor.
Darefter féljer systeminnovation genom teknisk utveckling,
med omkring 1,1 miljarder kronor. Denna kategori omfat-
tar investeringar i digitalisering, Al, tekniska verktyg och
infrastrukturella systemldsningar. P& tredje plats aterfinns
samverkande néatverk, med cirka 0,9 miljarder kronor.
Det ror sig ofta om stéd till lokal och regional samverkan
mellan olika aktérer inom offentlig sektor och ibland
aven med civilsamhallet eller néringslivet. Nya lagar
och normer fér langsiktig férandring var den minsta med
cirka 300 miljoner kronor. Exempel inom denna kategori
ar utveckling av juridiska ramverk och stéd till langsiktig
styrning av offentlig verksamhet. Denna kategori &r

ocks& den som skulle ha innehéllit projekt med langre
tidsperspektiv vilket indikerar att det &r mer utmanande att
upphandla s&dana projekt dér det den omedelbara nyttan
inte blir lika direkt och péataglig.

Det &@r dock vart att notera att volymerna varierade
mellan &r. Exempelvis var kategorin lagar och normer fér
langsiktig foréndring den ndst stérsta under 2024, vilket
visar att intresset for vissa typer av innovation kunde skifta

mellan &r beroende pé& prioriteringar eller utlysningar.

DIAGRAM 5. UPPSKATTAT UPPHANDLINGSVARDE
PER INNOVATIONSTYP, 2022-2025, MKR
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7.3.5 STATLIGA MYNDIGHETER SER UT ATT LAGGA MER
PENGAR PA KAPACITETSHOJANDE INSATSER AN ANDRA
OFFENTLIGA AKTORER

Diagram 6 visar hur det totala upphandlingsvardet (i
miljoner kronor) férdelade sig mellan olika offentliga akts-
rer. S&val statliga myndigheter, regioner som kommuner
(inklusive kommunégda aktiebolag) stéar fér den absoluta



DIAGRAM 6. UPPSKATTAT UPPHANDLINGSVARDE PER ORGANISATIONSTYP 2022-2025, MKR
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merparten. Kommunerna som helhet (inklusive kommu-
négda aktiebolag och kommunal férvaltning) stér, inte sé
férvénande, fér den stérsta andelen om 1854 miljarder
kronor (47 %). Andelen ar dock n&got lagre én vad man
hade kunnat férvdnta sig givet antalet och storleken pa
den kommunala ekonomin som helhet. | vart urval stér
emellertid statliga myndigheter (exklusive lGrosaten och
hégskolor) fér knappt en miljard kronor. Regionerna & sin
sida upphandlade fér 650 miljoner kronor. Ovriga orga-
nisationstyper, som exempelvis larosaten och hégskolor,
stiftelser, ideella féreningar och statliga aktiebolag, fére-
kommer, men i n&got mindre omfattning. Deras upphand-
lingsvolymer &r generellt sett under 150 miljoner kronor.

De skillnader som identifierats mellan olika akt&rer
pekar pa behovet av riktade insatser fér att stérka for-
utséttningarna fér kapacitetshdjning, sarskilt i regioner
och kommuner eller hos aktérer som i dagslaget har
begransade resurser (sésom mindre statliga myndigheter).
Férslag p& sédana kapacitetshdjande insatser presenteras
vidare i avsnitt 8.5.

7.4 RESULTAT FRAN TEXTANALYS AV
UPPHANDLINGSDOKUMENT

For att fordjupa forstéelsen av hur offentliga upphand-
lingar av kapacitetshéjande insatser formuleras och
upphandlas, genomférdes en textanalys av tusentals
nedladdade dokument frén OPIC-databasen fér de
upphandlingar som analyserats kvantitativt. Syftet var att
gé& bortom kvantitativa aggregerade data s&som upphand-
lingsvolymer, bestéllare, och kategorier, och istéllet under-
séka strukturen och ménstren i upphandlingsdokumenten.
Ett sarskilt intresse riktades mot identifiering av goda
exempel pd& upphandlingar, kopplingar till systeminnova-
tion, samt om det fanns hinder fér kostnadseffektivitet och
skalbarhet.
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Ett av de mest framtrddande resultaten frén kluster-
analysen av upphandlingsdokumenten &r bristen pé& stan-
dardisering i hur upphandlingar var formulerade. | basta
fall kunde vissa trender identifieras som enkla parvisa
samband (diader), och dessa férekom dé endast i ett
tiotal fall per géng. Dessa kluster saknade genomgéende
struktur mellan organisationer och aktérer.

Denna brist pé samband och standardisering innebar
att den planerade analysen av dokumenten i den inte-
grerade databasen endast delvis kunde genomféras. De
strukturella trender som hade behévts fér att formulera
rekommendationer fér upphandlingspraxis baserad pé
stérre trender mellan upphandlingarnas genomférande
existerade inte i tillracklig omfattning i det tillgéngliga
materialet.

Trots dessa begransningar tydliggér analysen vikten av
ett standardiserat ramverk och mallar fér upphandlings-
dokument. Det skulle sannolikt bidra till kad kvalitet i
arbetet med offentlig upphandling, inte minst genom att
mdjliggdra ett [arande och en mer systematisk utvardering
och uppfdlining. Med detta sagt far som togs upp i kapitel
6, en sddan standardisering inte g& ut dver majligheterna
till individuella anpassningar fér att understédja inno-
vation och nytankande. Den databas som byggdes upp
under projektet utgér samtidigt en potentiell grund fér fort-
satt Al-analys, dér framtida tillgéng till béattre data skulle
kunna méjliggéra nya insikter och rekommendationer.



7.5 SAMMANFATTANDE INSIKTER
OCH LARDOMAR

| analysen av upphandlingsdata ingick 273 respektive
627 stérre upphandlingar som inte var direktupphand-
lingar. Genom noggrann dataanalys férsékte vi identifiera
vilka av dessa, genomférda under de senaste aren, som
potentiellt kunde kopplas till begreppet systeminnovation.
For detta andamal anvéndes olika textbaserade Al-verk-
tyg. Trots dessa insatser gick det inte att urskilja n&dgon
tydlig och konsekvent systematik i upphandlingsunderla-
gen enbart utifr&n textanalysen.

En central utmaning fér aktérer i Sverige som vill
forbattra och analysera offentlig upphandling é&r att
tillgangen till bra upphandlingsdata i stor utstréckning ar
privatdgd och inte offentligt tillganglig. Dartill kréver ana-
lysen bade mycket tid och specialiserad kompetens. | flera
andra europeiska lander ér tillg&ngen till upphandlings-
data betydligt battre vilket underlattar férdjupad analys
och utveckling av god praxis.

Som analysen ovan visat p& &r marknaden fér kapa-
citetshdjande insatser stor och svaréverskadlig med ett
digert utbud av aktdrer och utbildningar. Upphandlingar
som bedémdes vara inom systeminnovation och kapaci-
tetshdjande insatser visade pd& betydande skillnader mel-
lan geografier, storlek och typ av offentlig organisation.
Att majliggéra likvardiga villkor och férutséttningar i hela
landet blir darfér centralt.



8. KAPACITETSHOJANDE INSATSER

8.1 INTRODUKTION

Kapitel 8 presenterar empirin fér behovsdgare inom
offentlig sektor och utférare av kapacitetshdjande insatser
och bygger p& intervjuer och workshops genomférda
inom ramen for férstudien. Behovsagare i offentlig sektor
omfattar aktérer sésom kommuner, regioner och statliga
myndigheter som bestdller eller upphandlar utbildningar
och andra initiativ for att stdrka sin kompetens och kapa-
citet. Kapacitetshdjande aktérer utgérs av leverantérer,
fran privata utbildningsféretag och konsultbolag till
lgrosdten och branschorganisationer, som erbjuder kurser,
utbildningar och rédgivning. | slutet av kapitlet presente-
rar vi vara férslag pé kapacitetshéjande insatser.

Till skillnad fr&n kapitel 6 som fokuserade pé& den breda
samhdllsnivan syftar detta kapitel p& mer konkreta utma-
ningar, flaskhalsar och méjligheter pd organisations- och
individniva. De tva nivaerna kan ses som komplement: sys-
temniv&n anger riktning och skapar évergripande ramar,
medan kapacitetshéjande insatserna behandlar hur en
organisation kan stérkas for att omsétta systeminnovation
i praktiken.

8.2 INSIKTER OCH LARDOMAR FRAN
BEHOVSAGARE | OFFENTLIG SEKTOR

Detta avsnitt redovisar resultat fran intervjuer med
representanter fran offentliga organisationer med fokus
pé kapacitetshdjande insatser. Trots ett tydligt intresse

for kapacitetshéjande insatser framkom flera hinder

som férsvérade omvandlingen av ambitioner till konkret
handling. Empirin visade att viljan och medvetenheten om
kapacitetshéjande insatser @r stor, men att organisatoriska
och praktiska utmaningar, sésom tidsbrist, ojamlika
resurser och bristande bestdllarkompetens, ofta stod i
vagen fér genomférandet. Féljande avsnitt belyser dessa
utmaningar och presenterar méjliga vagar framat fér att
stdrka offentliga organisationers langsiktiga férmaga att
hantera dessa utmaningar.

8.2.1 FRAN VILJA TILL VERKLIGHET: INTRESSE OCH
HINDER | PRAKTIKEN

Flera respondenter frén olika offentliga organisationer
uttryckte ett stort intresse for insatser kopplade till kapaci-
tetshéjande. Det fanns ofta en medvetenhet om vikten av
att kontinuerligt stérka organisationen och utveckla per-
sonalens kompetens i takt med féréndringar i samhéillet.
Samtidigt framkom det att det var svért att omsétta detta i
konkreta handlingar. Som en respondent uttryckte det:

“Alla tycker ju att ‘visst, det hdr méste vi jobba med’. Men
sen sa gdller det ocksé att avsdtta tid och resurser och det
ar svdrare att & till.”

Det framgick tydligt att det inte &r bristen pé vilja, utan
snarare organisatoriska och praktiska hinder som ofta
bromsade arbetet. Kapacitetshéjande insatser riskerade

darfér att stanna vid ambitioner och strategier, snarare
@n att realiseras i faktiska insatser. En av orsakerna till
detta var att organisationerna ofta saknade tillréckliga
resurser, tid eller en tydlig struktur fér hur detta arbete
skulle bedrivas.

En av respondenterna beskrev att hon vid flera tillfallen
forsokt introducera korta, kostnadsfria och relevanta
kurser inom bland annat sékerhet och digitalisering men
bemétts med att organisationen inte hade kapacitet att ta
in dem:

“Nej, men gud, det dér hinner vi inte. Det ér jdttebra
utbildning, den &r gratis... men just nu hinner vi inte. Vi
jobbar ju.”

Det ar ett dterkommande ménster, dven nar ratt utbildning
fanns tillgénglig, var det svért att frigéra tid fér att ta
tillvara p&a majligheten. Aven bristen pa strategiskt ansvar
lyftes som en begransning. | mdnga mindre kommuner sak-
nades en samordnande funktion som arbetade langsiktigt
och dvergripande med kapacitetshéjande insatser. Som

en respondent uttryckte det:

“Det ar ddlig 6verblick. Jag tycker att man borde ha
en avdelning som har det hdr som uppdrag. Men det
finns inte.”

Workshopdiskussioner bekraftade detta monster, dar
kapacitetsutveckling ofta vilade pé& eldsjalar. Ett vanligt
hinder som lyftes var att utbildningar ofta initieras “ovani-
fran” utan tillrécklig dialog med verksamheten vilket mins-
kade engagemang och relevans. Deltagare efterfragade
darfér arenor fér I8pande reflektion och erfarenhetsutbyte
snarare dn punktinsatser.

Sammantaget pekar detta pa ett strukturellt gap: viljan
finns, men det finns inte tillrackligt med resurser for
arbetet med kapacitetshdjning. | vissa fall hdnger ocksa
ansvaret kvar hos enskilda eldsjalar, snarare @n att vara
helt integrerat i organisationen.

8.2.2 FYRA CENTRALA UTMANINGAR FOR
OFFENTLIGA ORGANISATIONER

BEKVAMLIGHETSURVAL

Respondenter pekade pd& att det var vanligt att man
gjorde ett bekvamlighetsurval nar aktérer skulle tillfra-
gas och upphandlas. Man inledde gérna en férnyad
dialog med utférare som man hade tidigare erfarenhet
av eller fatt rekommenderad av andra organisationer.
Det stora antalet aktérer péd marknaden sags som

svar att f& en dverblick dver. Som en respondent
uttryckte det:

“Det blir ju létt att man héller sig till samma utférare, det
kénns tryggare och gdr snabbare &n att starta frén noll.”



TIDSBRIST — VERKSAMHETEN GAR FORE UTVECKLING

En av de mest dterkommande utmaningarna fér offentliga
organisationer var tidsbristen. Flera respondenter vittnar
om svérigheterna att frigéra personal fran det dagliga
arbetet fér att delta i kapacitetshéjande insatser. Den
operativa verksamheten prioriterades i férsta hand, vilket
gjorde att utbildning ofta hamnade i skymundan trots att
vilian fanns. | ménga fall betraktades kapacitetshdjande
insatser snarare som ndgot “vid sidan av” &n som en
naturlig del av det ordinarie arbetet, och utbildningsin-
satser som innebdr léngre frénvaro upplevdes som
orealistiska.

Detta ar sarskilt tydligt i mindre kommuner med begrén-
sade resurser. Just dar behoven av kompetensutveckling
ofta &r som stérst ar forutsattningarna att faktiskt delta
i utbildningar som allra svagast. Som en respondent
uttryckte det:

“De kommuner som har stérst behov av kompetens-
utveckling har minst resurser och tid — de jobbar pé
marginalen fér att klara sitt uppdrag.”

| sddana sammanhang blir utbildning i praktiken en lyx,
snarare dn en sjalvklar investering. Att avsatta sa lite som
en timme i m&naden fér utveckling kunde vara svért. Mot
denna bakgrund blir det tydligt att utbildningar behdver
utformas med hénsyn till verksamhetens férutsattningar.
De behdver vara kortare, flexibla, ha ett tydligt praktiskt
varde och néra kopplade till arbetet i vardagen. Forst da
finns forutsattningar for att kapacitetshdjande insatser
ska prioriteras och kunna genomféras. Workshopdelta-
gare lyfte Gven att utbildningar behéver kompletteras
med mdjligheten att “bolla” med nagon dver tid. Manga
uttryckte att det viktigaste stddet inte alltid ar ny kunskap,
utan tillgang till ett bollplank eller natverk dér man kunde
diskutera hur kunskapen kunde omsattas.

OJAMLIKA FORUTSATTNINGAR MELLAN

KOMMUNER OCH REGIONER

Yiterligare en aspekt ar skillnaderna i organisatoriska och
ekonomiska férutsattningar. Smé kommuner med begrén-
sade resurser har som ocksé framkom i kapitel 7 mindre
utrymme fér utvecklingsinsatser &n stérre. Alternativkost-
naden fér utbildning &r dessutom hdgre i sm& kommuner,
vilket innebdr att insatser ofta mdste motiveras starkare én
i stérre organisationer med battre férutsattningar. Som en
respondent uttryckte det:

“Om en kommunchef i Vilhelmina &ker p& ekonomida-
garna kostar det 2000 kr per skattebetalare medan fér en
kommunchef i Stockholm kostar det 2 ére.”

Respondenter lyfte ocksd att vissa verksamheter hade en
mer utvecklad intern kompetensférsérining, medan andra
var mer beroende av extern hjdlp. Detta skapade en

ojamlikhet i méjligheterna att arbeta strategiskt och lang-
siktigt med kapacitetshéjande insatser, trots att behovet
kunde vara lika stort.

BRIST PA REFLEKTION OCH BESTALLARKOMPETENS

En tredje utmaning handlade om sjdlva bestéllningen av
insatser. Flera respondenter beskrev att det ibland sakna-
des en tydlig reflektion kring syftet med utbildningsinsats-
erna. Det fanns en tendens att bestélla “nagon form av
utbildning” snarare &n att utgéd fran ett tydligt definierat
kompetensbehov kopplat till verksamhetens mél och
utmaningar:

“Vi har haft utbildningar som varit superbra, men dér vi i
efterhand insett att vi kanske inte ens behévde dem.”

Ett dterkommande problem &r att utbildningar bestalldes
utan en tydlig behovsanalys:

“Det hdnder att utbildning képs in fér att ndgon brinner
fér admnet — inte for att organisationen behéver det. Det ar
sdllan férankrat pé strategisk niva.”

Workshopdeltagare beskrev detta som ett vanligt ménster
dar organisationer ofta fokuserade pd I8sningar ("vi
behdver en utbildning i Al”) snarare an att forst formulera
problemet. Att bérja i rétt ande och skapa dialog kring
syftet med insatsen lyftes som en viktig lardom.

Detta pekar pd en bristande bestéllarkompetens
och i praktiken innebdr detta att det kan vara svért att
identifiera vilken typ av insats som verkligen behévs, och
hur den ska utformas fér att ge effekt. Manga uttryckte
ett behov av stéd i detta arbete, till exempel i form av
radgivning, verktyg fér behovsanalys eller samverkan med
externa aktdrer.

8.2.3 BEHOV AV FORANDRING, VARDAGSFORANKRING
OCH STOD

Utbildningar riskerade ibland att bli “akademisk under-
hallning”, n&got som sdgs som inspirerande men som

inte ledde till faktisk féréndring i verksamheten. For att
undvika detta behdvs utbildningar med en tydlig verksam-
hetskoppling. Som en respondent uttryckte det:

“Det gdller att lyfta det frén individnivé till organisations-
nivd, annars hdnder det inget. Det blir bara att man gér
en kurs och sen kommer man tillbaka... och s& hander
inget.”

For att mdta de utmaningar som beskrivs ovan krdvs

ett foréndrat synsétt pd kapacitetshéjande insatser. En
central insikt @r att utbildningar maste vara integrerade

i vardagen och vara tillampbara. Med detta sagt kan
forstés insatsen ocksé leda till personlig utveckling och
nytta fér den enskilde medarbetaren. Det kan handla om



handledning pé plats eller arbetsplatsférlagt Iarande dér
kunskap omsatts direkt i det praktiska arbetet. Som en
respondent uttryckte sig:

“Det som verkligen funkar &r nér vi kan ta négot vi gér i
vardagen och vénda det till ett Iirmoment, annars blir det
inte av.”

Vidare krévs stédstrukturer fér att hjglpa kommuner och
regioner att analysera behov, stdlla ratt krav och félja upp
insatser. Det dr férst nér s&dana dialoger som organisatio-
ner kan arbeta langsiktigt och strategiskt.

8.3 INSIKTER OCH LARDOMAR FRAN
KAPACITETSHOJANDE AKTORER

| denna del summeras insikter och lardomar som framkom-
mit i intervjuer och workshops med utférare av kapaci-
tetshdjande insatser. Trots att utbudet ar brett och praglas
av stor variation kan den praktiska och verksamhetsndra
forankringen saknas. Det réder informationsfriktion dé
offentliga (som beskrevs i avsnitt ovan) organisationer inte
alltid vet vilka behov de egentligen har, och vad de vill
uppnéd och inte alltid f&r god végledning. Detta samtidigt
som vissa leverantérer beskrivs styras mer av trendiga
teman &n av verkliga bestallarbehov. Aven om digitalt- och
hybridformat erbjuds i viss omfattning och dérmed har god
uppskalningspotential fér vissa typer av informations- och
kunskapsbyggande insatser, férsvéras beslutsfattandet

hos behovsdgarna av att det ar oklart vilken kvalitet och
resultat de olika utbildningarna och insatserna faktiskt
genererar. Och uppféliningen &r oftast bristfallig.

8.3.1 INFORMATIONSFRIKTION

Offentliga bestéllare och utbildningsleverantérer beskrevs
av utférarna ofta inte kunna métas pd ett effektivt satt pd
marknaden. Utbudet &r spritt dver ménga olika aktérer,
vilket upplevdes férsvéra fér behovségare att mékta med
att géra en bredare sékning och j@mférelse. En aktdr
beskrev det som en l&ng process att f& vara med i en upp-
handling. Den évergripande bilden som beskrevs i avsnit-
tet om behovsdgare delades saledes ocksd av utférare.

En workshopdeltagare beskrev att bestallare (séval
offentliga som privata) ofta inte hade reflekterat dver (och
dérmed inte inkluderat i bestdllningen) om vad deltagarna
skulle ha férvéntat ha lért sig efter en vidareutbildning.
Majligheten att avgéra kvalitet och resultatpotential sags
dessutom som lag vilket skapade informationsfriktion.
Detta kan ses med exempelvis utbildningar dér deltagarna
far en trevlig kursdag med inspirerande férelésare, god
mat och socialt umgénge och lamnar kursen mycket
ndjda, men dar den faktiska effekten fér organisationen
ar oklar och inte féljs upp.

Sammantaget leder detta, i kombination med lag
bestallarkompetens, till brister dar bestallning och
leverans av adekvata insatser, vilket hdmmar en effektiv

kapacitetsutveckling. Bestdllningar som kréver omfattande
forhandlingar och behovskartlaggningar (vilket ofta &r
standard) kan héja trésklarna fér framfér allt sm& aktérer.
En respondent jémférde processen fér att béttre kunna
sammanféra marknaden fér kapacitetshéjande insatser
som ett husbygge, dér den offentliga aktéren forst gér en
"detaljerad ritning” som tillgodoser dess behov. Sedan
kopplar man in “arkitekten” (en extern part) som inte bara
“ritar av” utan Gven kommer med férslag pé& férbatiringar.

8.3.2 SVARIGHETER ATT NAVIGERA MARKNADEN

Som tidigare beskrivits i kapitlet om behovsagare i
offentlig sektor tenderar offentliga organisationer att
vanda sig till aktdrer de redan har arbetat med eller f&tt
rekommenderade av andra vilket kan leda till att relevanta
alternativ férbises. Detta mdnster férstarks av att mark-
naden fér kapacitetshdjande insatser ar svaréverskadlig.
Det finns tusentals utbildningar och arrangérer men det
saknas en samlad bild éver marknaden. | kombination
med den tidsbrist som ofta rédder hos bestdllare blir det,
som en respondent tidigare uttryckte det, “for jobbigt helt
enkelt” att soka efter och utvardera nya aktérer. Aven
utbildningsleverantérer upplevde, som némndes ovan,

att marknadens fragmentering férsvarade métet mellan
utbud och efterfrégan. En aktdr betonade att offentliga
organisationer ofta sdkte leverantérer som kunde tacka

en stor del av deras samlade behov vilket gjorde det svart
for mindre aktdrer med smalare portfélier att bli aktuella i
upphandlingar:

“Ska man tdcka in kommunens hela behov behéver
man ha en ganska stor palett. Det finns véldigt ménga
aktérer som bara erbjuder négra f& kurser men dé blir
hela konceptet fér litet. Kommunen séger: Det ricker
inte, vi behéver dven det hér och det hér inom den

stora férvaltningen.”

Ett satt att minska dessa upplevda hinder och skapa battre
dverblick skulle kunna vara att vidareutveckla det s& kall-
lade Susa-navet som utvecklats s& att det éven inkluderar
privata utbildningsaktérer. P& sa satt skulle det omfatta
stora delar av marknaden fér kapacitetshéjande insatser
och inte enbart offentligt finansierade utbildningar. Efter-
som marknaden i dag &r fragmenterad, skulle en gemen-
sam digital plattform som samlar utbildningar, aktérer och
kompletterande verktyg (s&som behovsanalys, sjalvskatt-
ning eller tidigare erfarenheter) kunna skapa vérde.

8.3.3 PRAKTISK OCH VERKSAMHETSNARA FORANKRING

En praktisk och verksamhetsnéra férankring framhélls som
avgdrande fér att utbildning ska ge verklig effekt. Langsik-
tigt stéd — coachning, uppfélining och “train the trainers”
(dvs. att starka bestallarkompetensen) — samt att delta-
garna “tar med egen data” in i utbildningar, dvningar och
diskussion lyfts fram som nédvandigt for att kunskapen ska



beféstas i vardagen. Det anségs viktigt att insatsen inte
stannade vid en engdngsinsats, utan ledde till varaktiga
resultat. Som en respondent uttryckte det:

“Det intressanta &r ju — vad hander efter utbildningen2
... det méste ju f& igéng en féréndring och det gér man
genom att skapa till exempel lektionsuppgifter som bygger

rn

pd vad vi kallar ‘bring your own data’.

Dessa pastaenden ligger mycket val i linje med peda-
gogisk forskning om kapacitetshdjande insatser. Studier
pekar just pa att det behévs en balans mellan teori och
praktik och att undervisningen bér utgd fran deltagarnas
egna verksamhetsproblem fér att kapacitetshdjande
insatser ska fa effekt och bidra till att &stadkomma verk-
samhetsférandring.'°2 Problemet som lyftes ér att ménga
kapacitetshdjande insatser som erbjuds delvis eller helt
saknar sddan verklighetskoppling vilket i varsta fall leder
till att behovsagaren kastat pengarna i sjén (Gven om den
anstéllde sjalv kunnat kénna tillfredsstallelse och bidragit
till den personliga utvecklingen).

Naér det galler larosatenas majlighet att anpassa deras
uppdragsutbildningar finns en balansgéng dar lérosétena
& ena sidan behdver vara kostnadstéckande fér de
utbildningar som erbjuds, men & andra sidan f&r de inte
bli direkta konkurrenter till privata utbildningsanordnare
(med andra ord, de far inte g& med vinst). Det framhalls
i intervjuer att nuvarande format och examinationsformer
inte alltid &r andamélsenliga, vilket riskerar att leda till
att utbildningarna inte blir behovsanpassade. Det fram-
kommer ocks& att bestdllningar av nya utbildningar inte
alltid resulterar i kurser med nytt innehdll utan att vissa
larosaten istdllet utgdr fran sitt befintliga kursutbud och
gor endast mindre justeringar for att uppfylla bestéllarens
dnskemal. Som en respondent forklarade:

“Det dr ju enklare att ta ndgot vi redan har och paketera
om lite grann &n att bygga nytt frén bérjan.”

Dérav finns det ett behov av riktad finansiering till
lgrosaten dar utvecklingsmedel skulle kunna majliggéra
framtagandet av innovativa utbildningar utan att belasta
den ordinarie budgeten. Alternativt kan detta uppnés
genom att inféra kad budgetflexibilitet (eller liknande),
exempelvis genom att till&ta dverféring av outnyttjade
medel fran insatser som genomférts &t andra mellan
budgetér i syfte att skapa och vidmakthélla en l&ngsiktig
utvecklingsbudget.

8.3.4 OKLAR KVALITET OCH RESULTAT

Bestdllare beskrev att det ocksd var svart att vardera

vilken effekt och kvalitet en utbildning verkligen gav,
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eftersom marknaden saknar gemensamma kvalitets-
ramverk och att det kan vara svért att fé tillgéng till
oberoende omdémen. Som en aktér inom vidareutbildning
uttryckte det:

"Vi f&r alltid skyhéga utvérderingar. Men det ér omdjligt
att misslyckas.”

Onlineomdémen av utbildningar ar p& samma satt svara
att bedéma utifall det finns en risk for ett snedvridet
urval. Dessutom &r inte hdg deltagarndjdhet alltid lika
med hdg kvalitet, som beskrevs ovan. En risk ar éven att
offentliga aktérer i denna miljs i huvudsak forlitar sig p&
bestéllare som de antingen redan har erfarenhet av eller
fatt rekommenderat av andra. Detta kan minska informa-
tionsasymmetrin vad galler kvalitet, men samtidigt skapar
det hdgre barridrer f6r sm& och mindre vélkénda aktérer.
Akademiska utbildningar - speciellt fran vélrenommerade
institutioner — beskrevs ha en sarskild konkurrensfordel,
dé de har méjlighet att signalera kvalitet. En ytterligare
svarighet som beskrevs var att den langsiktiga effekten
av insatsen férst kan skénjas efter en viss tid. Och som
litteraturgenomgdngen visade pé &r det ofta vanskligt

att méta effekterna &ver huvud taget. Risken finns att

en kombination av exempelvis bra marknadsféring och
kompetens och tidigare hég deltagarndjdhet leder till att
mindre ldmpade aktdrer upphandlas och képs in:

“Det &r inte alltid de dr s& empiriskt grundade i forskning
och sddant, utan det Gr ndgon som kommit p& en metod.
Sen s blir de smarta och duktiga pd att sélja in den. Men
det betyder inte att den &r den egentligen &r s§ bra eller
att den har evidensbasering i grunden. Det kanske det blir
mdnga gdnger rena charlataner som tjénar jGttemycket
pengar pd att sdlja den typen av utbildningar — och insti-
tutioner képer dem.”

8.3.5 TRENDIGA TEMAN ISTALLET FOR BESTALLARBEHOV

Marknaden fér dessa insatser beskrevs till viss del f& ett
for stort fokus p& vad som ar populéra teman snarare @n
de offentliga aktdrernas faktiska behov. Aktdrer beskrevs
lansera program inom populdra teman som Al eller agil
metodik fér att locka brett, utan att ha kartlagt om bestal-

larnas utmaningar verkligen ldg inom dessa omréden.

“Plétsligt ska alla ldra sig om Al, men man vet inte
alltid varfér.”

Resultatet blev kurser som kanske var i ropet, men som
riskerade att bli [6sryckta fran de konkreta verksamhetsbe-
hoven och darmed f& svért att leverera verklig effekt.
Sammanfattningsvis ar utbudet av kapacitetshdjande
insatser brett och varierat, men det lider av flera kvali-
tativa brister. Kurserna kan sakna praktisk och verksam-
hetsnéra férankring med uppfélining och “bring your



own data”, informationsfriktion uppstér d& marknaden

ér spridd och svér att j@mféra (i kombination med ett
bekvamlighetsurval av behovségarna) och det saknas
gemensamma kvalitetsramverk fér att sdkerstélla lang-
siktig effekt. Uppfdliningen av insatserna ar ofillrécklig.
Samtidigt ses en tendens mot trendiga teman snarare &n
verkliga behov, vilket riskerar att géra insatserna 18sryckta
fran de konkreta verksamhetutmaningar som ska l8sas.
Mot denna bakgrund framstér det som relevant att stérka
den samordning och struktur som redan efterfragats i ett
regeringsuppdrag'®® dér offentliga organisationer ska
féresla hur den l&ngsiktiga férvaltningen av den samman-
h&lina datainfrastrukturen for kompetensférsérining bor
organiseras.

8.4 SAMMANFATTANDE INSIKTER
OCH LARDOMAR

Den kvalitativa analysen visar att mé&nga offentliga
organisationer har en stark vilja till kapacitetsutveck-

ling, men hindras av bland annat tidsbrist, begrdnsade
resurser och lag bestdllarkompetens. Utbildningar riskerar
att inte integreras i arbetet och styras mer av utbudets
trender an av verksamhetens behov. P& marknaden for
kapacitetshdjande insatser finns ett stort men fragmenterat
utbildningsutbud med varierande kvalitet, svarbedémd
effekt och brist p& uppfélining. Bade behovségare och
kapacitetshdjande aktérer ser marknaden som svar att
navigera i. Vi kan dérmed konstatera att det finns ett gap
mellan vad som efterfr&gas av behovsdgare i offentlig
sektor och vad som erbjuds av kapacitethéjande aktérer.
Gapet kan férklaras av strukturella och organisatoriska
begrénsningar for behovsdgare i offentlig sektor kombine-
rat med ett fragmenterat och sv&rnavigerat utbud som ofta
saknar tillracklig praktisk och verksamhetsnara férankring.

8.5 FORSLAG PA KAPACITETSHOJANDE
INSATSER

Nedan féljer férslag pa kapacitetshdjande insatser fér att
skapa en tydligare struktur och samverkan i en fragmen-
terad marknad. Férslagen omfattar étgérder for att starka
bestéllarkompetens, framja resursdelning och natverk, ge
riktat stéd till mindre aktérer samt utveckla uppféljning av
utbildningsinsatsers effekter. De inkluderar &ven insatser
for gemensam kvalitets- och effektcertifiering samt utveck-
ling av verksamhetsférankrade, flexibla och skalbara
utbildningar. Tillsammans syftar de till att underlétta
skalbarhet, langsiktighet och hég kvalitet fér att starka
forutsattningarna for savél en forbattrad grundverksamhet
som systeminnovation.
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e Stirk organisationers forméaga att identifiera och

formulera utbildningsbehov (ID 25)

Ménga organisationer saknar tillrécklig férmaga att

identifiera vilka utbildningsinsatser som faktiskt stédjer

deras behov. Det behévs ett samlat stéd for att utveckla
organisationers bestallarkompetens (fsrmagan att
formulera utbildningsbehov utifran verksamhetsmél och
stalla relevanta krav). Insatsen kan inkludera:

® Verktyg och rédgivning som hjalper organisationer
att identifiera faktiska kompetensbehov och
formulera tydliga mél fér sina insatser.

e Stod for att inventera och aktivera interna resurser
for kompetensutveckling innan externa utbildningar
képs in.

¢ Framja samverkan och erfarenhetsutbyte genom
natverk med gemensamma utbildningsinsatser

och gemensam plattform fér samordning av

utbildningsutbud (ID 26)

Skapa nétverk dar kommuner och regioner kan dela

pd utbildningsresurser och utvecklingsprogram fér

att minska kostnader och hdja kvaliteten. Natverket

kan kompletteras med en digital plattform som samlar

utbildningsutbud frén bade offentliga och privata
aktdrer (vidareutveckling av Susa-navet). Plattformen
kan &ven innehélla en databas éver vilka aktérer som
finns, vilka upphandlingar som genomférts tidigare
och av vem, samt mdjliggéra erfarenhetsutbyte mellan
medlemmar. Detta skulle ge nya aktérer battre chans
att nd fram och underlétta for bestéllare att f& en

Sverblick éver hela marknaden.

¢ Bygg ut kapaciteten i verksamheterna och stétta mindre
offentliga aktérer samt lérosdten och lérosdten med

finansieringsstod (ID 27)

Vi har identifierat stora geografiska skillnader

och betydande skillnader i férutsattningar mellan

sma och stora offentliga organisationer. Dessa

behdver adresseras med riktade statsbidrag och

andra stédformer som ger offentliga organisationer
majlighet att delta i utvecklingsarbete pa lika villkor.

Till exempel kan innovationsfinansiering anvéndas

for kapacitetsuppbyggnad. Dértill finns ett behov

av att starka larosatenens och larosatenas kapacitet

att utveckla nya, behovsanpassade utbildningar

riktade mot offentliga organisationer. Genom riktade
utvecklingsmedel eller genom inférandet av dkad
budgetflexibilitet (eller liknande), exempelvis i form av
méjligheten att ackumulera och &verféra outnyttjade
ersattningar mellan budgetér, kan lgrosaten ges
forbattrade férutsattningar att langsiktigt utveckla och
implementera nya utbildningsformat.

¢ Utveckla stod for uppfélining pa organisationsniva (ID 28)

Inféra rutiner fér att félja upp genomférda

utbildningsinsatser och utvardera deras effekter pé

bade organisations- och samhallsnivé. Det behdvs
enkla verktyg och mallar fér att félja upp effekterna.



Gemensam kvalitets- och effektcertifiering (ID 29)
Infér en oberoende certifiering som bygger pé

olika kriterier, exempelvis praktisk férankring

(till exempel “bring your own data”-évningar),
uppféliningsmekanismer (coachning, matbar effekt) och
akademisk férankring (exempelvis antal vetenskapliga
referenser).

Utforma verksamhetsforankrade, flexibla och skalbara
utbildningar (ID 30)

Utbildningar bér utformas s att de &r néra kopplade
till deltagarnas arbetsvardag, samtidigt som de

ar korta, flexibla och méjliga att genomféra med
begransad frénvaro fr&n det ordinarie arbetet.
Utbildningarna kan vara en kombination av digitala
moduler med handledning och arbetsplatsférlagda
moment (exempelvis fysiska eller digitala workshops).
Varje modul eller workshop bér Gven bygga pé
deltagarnas egna case, data eller problemstallningar
fran det dagliga arbetet. Detta kombinerar skalbarhet
med praktisk relevans vilket 6kar genomslag i
arbetsvardagen.

FIGUR 10. KATEGORISERING AV
REKOMMENDERADE INSATSER
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25. Stark bestéllarkompetensen genom stéd fér behovsanalys
26. Nétverk med utbildningsinsatser och gemensam plattform
27. Finansieringsstdd till sm& aktsrer och larosaten

28. Uppfslining pé organisationsnivé

29. Gemensam kvalitets- och effektcertifiering

30. Verksamhetsférankrade, flexibla och skalbara utbildningar



9. DISKUSSION

Denna férstudie har kartlagt den svenska offentliga
sektorns férmé&ga till systeminnovation och kapacitets-
hdjande insatser, beskrivit marknaden och inkdpen av
kapacitetshéjande insatser, identifierat flaskhalsar och
utvecklingsbehov samt féreslagit konkreta insatser fér

att starka férmégan fér systemfsrflyttning. Det férstudien
kan konstatera &r att systemférflyttning inom offentlig
sektor i Sverige férutsétter betydligt mer én goda idéer
och exempel, inspirationsseminarier och ledarskapsutbild-
ningar utan en tydlig koppling till verksamhetens behov
och traditionella IT-I8sningar. Det krévs att ga frén ord till
handling med riktade insatser som gér langt bortom att
enbart “stérka samverkan”. Det handlar om att lyfta dessa
brister upp p& agendan med en stor dmjukhet fér vad
som kommer att krévas fér att &stadkomma en genomgri-
pande féréndring med systeminnovation i fokus. Och, inte
minst, bérja genomféra férslag som stéarker kapaciteten
for samverkan, féréndringsledning, skalning och en
styrning som framjar langsiktig systemnytta. Avsaknaden
av en tydlig vision och riktning fér Sverige och en tydlig
politisk agenda och ledarskap (s&val nationellt, regionalt
och lokalt) har framkommit som en brist i savél intervjuer,
workshops som i samtal med de seniora radgivarna.

Det kan ocksd konstateras att det offentliga Sverige lag-
ger miljardbelopp arligen pd kapacitetshéjande insatser
men dér effekten ar oklar och med en bristféllig uppfélj-
ning. Att insatser dessutom ofta verkar sakna tydlig verk-
samhetskoppling och inte ger tillréckliga férutsattningar
att bidra till att [6sa faktiska verksamhetsproblem &r n&got
som behéver férdandras i grunden. Langsiktiga projekt och
kapacitetshdjande insatser verkar ocksa upphandlas i
mindre utstrackning.

Insatser som identifierats och i vissa fall ocksé genom-
forts i Sverige har préglats av lag systempéaverkan. Flera
befinner sig i ett tidigt skede av ett férdndringsarbete
och ofta handlar det om att informera och i viss man att
férankra nya idéer och arbetssatt. Exempel p& sddana
initiativ &r Al-utbildning dér organisationer delar erfaren-
heter genom webbinarier och workshops. Addas forum f&r
anvéndardriven innovation erbjuder liknande aktiviteter
genom en digital samarbetsyta och olika ytor fér erfaren-
hetsutbyte. Aven SustainGov samlar aktérer fran offentlig
sektor, akademi, néringsliv och civilsamhéille for att
utveckla ny kunskap genom samverkan, erfarenhets- och
kunskapsutbyte. Det férekommer till viss del initiativ som
gér langre, till exempel genom att testa 1&sningar i pilot-
form men det &r séllsynt att dessa vidareutvecklas till bred
implementering eller skalning. Ett initiativ med potential &r
Ena - Sveriges digitala infrastruktur, dér Digg pé uppdrag
av regeringen tagit fram en strategisk fardplan till 2030.
Arbetet har pé&bérjats men bred anvéndning och imple-
mentering aterstar. Fér att mdjliggéra systeminnovation
i stérre skala behdver sédana satsningar etableras och
forankras bredare i offentlig sektor och ges tillrackliga
resurser och fokus.

Férstudien kan konstatera att det inte enbart saknas
resurser, utan dven kompetens om hur systemféréndring
faktiskt kan bedrivas. Det rader brist pd ansvarstagande
for att sprida och implementera fungerande pilotlésningar.
Detta belyser ett utbrett s& kallat “scale-up-problem”:
goda idéer testas i begrénsade kontexter men integreras
inte i det breda systemet. Att g& fran enskilda initiativ
och punktinsatser till systemdvergripande féréndring &r
en stor utmaning, men ocksé en avgérande férutsattning
for att &stadkomma verklig systemférflyttning. En orsak &r
den fragmenterade styrningen inom offentlig sektor: ingen
aktér har ett tydligt mandat att leda skalning eller driva
systemdvergripande féréndring. Dértill saknas incitament,
nuvarande styrmodeller framjar intern effektivitet snarare
an gemensamt vardeskapande. Skalning kraver dessutom
sarskild kapacitet: féréndringsledning, resurser och
forméga att anpassa 18sningar till nya kontexter. Ménga
organisationer har varken stddstrukturer eller kompetens
for detta.

Som ndmndes under metoden har en utmaning varit den
héga graden av sekretess inom delar av den offentliga
sektorn vilket gjort det svért att f& full insyn i pédgéende
arbete och processer. Detta medférde i praktiken att
intervijuer i vissa fall upplevdes som innehdllsméssigt
begransade. Var empiri och de rekommenderade insat-
serna bygger darfér pé det material och de uppgifter som
vi faktiskt fatt ta del av.

Féljande diskussionskapitel inleds med de férslag som
kommit fram i studien som beddmts vara sarskilt intres-
santa. Déarefter féljer en férdjupad genomgédng av négra
ytterligare férslag pé& kapacitetshdjande insatser. Kapitlet
avslutas med férslag pé vidareutveckling av det analytiska
ramverket samt behoven av fortsatt forskning, analys och
inte minst praktiskt arbete.

9.1 FORSTUDIENS TOPPFORSLAG PA
KAPACITETSHOJANDE INSATSER

Forstudien identifierade sammanlagt 30 férslag pé kapa-
citetshdjande insatser och vérderade och prioriterade
dem utifr&n deras genomférbarhet och vardeskapande.
De 30 insatserna som vi féreslar bér ses som en katalog
av mdjliga insatser, en samlad verktygsl&da snarare én
en fast handlingsplan dér olika aktérer kan vélja dessa
(eller andra mer lampliga) atgérder som &r mest relevanta
utifrén behov och férutsattningar. Flera av férslagen
bedémdes ha mycket hégt vardeskapande men sags
ocksd som krévande att genomféra. P& samma satt fanns
ett flertal férslag med hég till mycket hég genomférbarhet
men som inte bedémdes ha ett betydande vardeska-
pande. Av samtliga férslag valdes 10 ut som sérskilt
intressanta. Antingen hade de mycket hég genomférbar-
het eller en kombination av hég genomférbarhet och hégt
vérdeskapande. Nedan féljer en beskrivning av de 10



toppférslagen pé kapacitetshdjande insatser'® och figur

12 visar deras respektive vardering utifrén genomférbar-

het och vardeskapande.

e Utveckla ett nationellt system fér “peer reviews” riktade
mot kommuner, regioner och andra offentliga aktérer
liknande det som erbjuds inom Interreg Europes
policyplattform (ID 2)

e Stark samverkan mellan akademi, yrkesutbildningar och
arbetsliv fér kapacitetshdjande insatser (ID 3)

e Etablera praktiskt stéd i form av kompetenséverféring,
utbildning och féréndringsteam som kan bidra till att
fanga upp och sprida best practice (ID 15)

e Skala upp natverksbaserat larande kring verkliga
problem (ID 16)

e Uppmuntra relevanta aktérer, sdsom Statskontoret
eller Riksrevisionen, att fdlja upp och utvérdera
systeminnovation (ID 18)

e Strategiskt stéd for att utveckla offentlig upphandling
som verktyg fér innovation och héllbarhet (ID 19)

o Oka transparens, kunskap om majligheter och risker samt
kontroll av anvéndningen av konsultférmedlare (ID 20)

¢ Utbilda och bredda férstéelsen om idéburen sektor och
IOP (ID 24)

® Frdmja samverkan och erfarenhetsutbyte genom néatverk
med gemensamma utbildningsinsatser och gemensam
plattform fér samordning av utbildningsutbud (ID 26)

o Utveckla stéd for uppfélining p& organisationsnivé (ID 28)

FIGUR 12. KAPACITETSHOJANDE INSATSER
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24. Utbildning om idéburen sektor

26. Nétverk med utbildningsinsatser och gemensam plattform

28. Uppfdlining pé organisationsniva

104. En mer utférlig beskrivning av dessa insatser &terfinns i empiri-
avsnitten (avsnitt 5.3.1, kapitel 6 och kapitel 8).

Denna diskussion sammanfattar de mest prioriterade
forslagen i rapporten utifrén vad som bedéms kunna géra
stérst skillnad och som samtidigt har férutsattningar att
genomfdras fér att starka offentlig sektors kapacitet.

Ett genomgdende tema for flera av férslagen ar att
stdrka férutsattningarna fér jamfsrelser och uppfélining av
resultat i syfte att 8ka drivkraften fér féréndring men éven
att ge battre mojligheter fér att lyckas genomféra férénd-
ringar i praktiken. Det handlar om att gé frén fragment till
forflyttning dar isolerade initiativ systematiseras och ges
langsiktiga férutsttningar. Flera insatser &r i dag fast i en
inspirationsfas och l&ngt ifrén att kunna driva storskalig
forandring. Det som behdvs ér mandat, struktur och lang-
siktighet fér att ta ndsta steg.

Urvalet av toppférslag bygger pd en samlad beddmning
av férslagets potential att bidra till féréndring, dess
genomfdrbarhet i praktiken och hur vél det svarar mot
de behov som identifierats i empirin. De toppférslag som
lyfts har diskuterades &ven under var andra workshop och
under métet med de seniora réddgivarna dar det fanns en
bred enighet att dessa &r de mest relevanta, efterfrégade
och méjliga att genomféra i praktiken. Med detta sagt
kommer det att finnas stora utvecklingsmajligheter for att
anpassa ramverket och insatser vidare.

Genomgdende i férstudien — i intervjuer, workshops
och i samtal med de seniora rédgivarna - framkommer
ett tydligt ménster: offentlig sektors kapacitet ér inte bara
beroende av mer resurser utan av tillgéngen till gemen-
samma och systematiska stédstrukturer fér féréndring. Det
som saknas &r inte goda idéer utan verktyg och stéd fér
att omsdtta dessa i praktiken och att félja upp effekterna.
Flera av véra toppférslag syftar darfor inte till att skapa
négot helt nytt, utan att férstarka och skala upp s&dant
som redan fungerar i liten skala. Ett tydligt exempel pé
detta &r férslaget om att utveckla ett nationellt system
for “peer reviews” (ID 2) dér team fran framgéngsrika
kommuner, regioner eller internationella aktérer bistér
organisationer i férédndringsarbete. Detta bygger vidare
pé det redan existerande europeiska konceptet inom
Interreg Europe och tar fasta pé ett behov som ménga
respondenter uttryckt: méjligheten att f& extern, kvalifi-
cerad rédgivning i ett larandeformat som upplevs som
relevant och praktiskt. Sverige har endast haft fyra peer
reviews inom ramen fér Interreg Europe och skulle kunna
vidareutvecklas utifrén en nationell kontext. Vi anser att
tillgangen till denna form av kunskapséverféring behéver
breddas nationellt och féreslar darfér att en relevant aktér
bér etablera ett liknande koncept i Sverige. Detta skulle
ocksé& kunna fungera som ett nav fér att samla in lardomar
fran genomférda insatser och bygga ett nationellt Idrande
kring vad som fungerar i praktiken.

Liknande logik ligger bakom férslaget om att etablera
forandringsteam som kan stétta verksamhetsutveckling pé
plats (ID 15). Flera behovsdgare lyfte behov av 6kat stéd.
Darfér féreslds insatser som en nationell talangpool samt



forandringsteam med b&de generalister och specialister,
gérna med sektordvergripande erfarenhet som arbetar
néra organisationer fr att starka kapacitet, sprida best
practice och éka den strategiska hdjden. Sarskilt mindre
kommuner efterfrégar denna typ av hands-on-stéd. Har
handlar det om att omséatta kunskap i handling och att
flytta frén inspiration till implementering.

Att stdrka arbetet med offentlig upphandling bedéms
vara helt centralt (ID 19). Férutom att tillhandahalla ett
mer strategiskt och i vissa fall operativt stéd fér upp-
handlare (bortom den rédgivning med fokus pd legala
frdgor som nu i férsta hand tillhandahélls hos till exem-
pel Upphandlingsmyndigheten) bedéms uppbyggnaden
av ett upphandlingsprogram riktat mot SME fér innova-
tiva l1&sningar likt dem som finns i USA, UK och Neder-
ldnderna kunna medféra betydande vérdeskapande pé
saval kort som pa langre sikt. Upphandling som verktyg
ar ett klassiskt exempel p& en insats som ofta begrénsas
till teknisk r&dgivning men vars strategiska potential
skulle kunna frigéras om stédet véxlas upp, samordnas
och riktas om. Idag saknas en nationell funktion f&r
systematisk analys och uppfélining av upphandlingsdata
och denna brist gér att det saknas en sammanhallen
dverblick dver vad som faktiskt gérs och vilka resultat
som uppnds. Eftersom tidigare erfarenheter inte doku-
menteras eller delas p& ett strukturerat satt blir det svart
att bygga vidare pd& andras framgangar (och léra sig av
deras motgangar) och ménga aktérer tenderar att vélja
sékrare kort snarare @n att fréamja innovation. Dé&rfér
ser vi det som viktigt att arbetet med upphandlingsdata
starks. Dartill finns ett behov av bdttre insyn, férstdelse
av férdelarna med och kontroll i anvéndningen av
konsultférmedlare. En nationell éversyn féreslas darfor
genomfdras, med syftet att klarlagga omfattningen,
majligheter och risker och fér att sékerstalla uppfylinad
av LOU (ID 20).

Aven kunskapen om idéburen sektor behdver starkas
och darfér foreslds storskalig utbildning om dess méj-
ligheter och férutsattningar dit en nationell databas pa
exempel (séval goda som sédana som misslyckades)
skulle kunna utvecklas (ID 24).

Férstudien visar att det finns ett tydligt behov av att
skala upp former f&r natverksbaserat ldrande som tar
sin utgangspunkt i deltagarnas egna utmaningar snarare
én i fardiga utbildningspaket (ID 16). Detta format finns
redan idag fér exempelvis generaldirektérer dér de far
kvalificerad radgivning enskilt och i mindre grupper
kring sina egna utmaningar. Liknande initiativ behdver nu
tillgéngliggdras nationellt till exempelvis kommunpolitiker
och kommunchefer, kvalitetssdkras och ges férutsatt-
ningar att drivas langsiktigt. Flera intervjuer, sarskilt med
foretrédare frén mindre kommuner, beskriver en vardag
dar utvecklingsarbete bedrivs utan stédjande strukturer.
Ménga upplever att de stér ensamma i sitt uppdrag och
efterfrégar arenor fér att utbyta erfarenheter och dela

pd utbildningsresurser. Darfér anses det som relevant att
skapa natverk fér erfarenhetsutbyte dér smé kommuner
och regioner kan dela pé& utbildningsresurser och utveck-
lingsprogram fér att minska kostnader, 8ka skalbarheten
och hdja kvalitet (ID 26). Ett saddant initiativ kan Gven
bidra till att minska kompetensglappet mellan olika delar
av landet och ge mindre aktérer likvardiga férutsdttningar
att delta i omstallningsarbetet. Vi anser Gven att natverket
kan kompletteras med en digital plattform som samlar
utbildningsutbud fran bade offentliga och privata aktérer
(vidareutveckling av Susa-navet) fér att adressera det
bekvamlighetsurval och svarigheter med att navigera pa
marknaden fér kapacitetshdjande insatser som beskrivits
tidigare i rapporten.

En annan lérdom frén empirin &r den ldga graden av
uppfélining och utvirdering av genomférda insatser. Trots
att betydande resurser investeras i utbildningar saknas
ofta metoder fér att félja upp vad dessa faktiskt leder
till p& organisations- eller systemnivé. Forslaget om att
ta fram stéd for uppfélining av utbildningsinsatser syftar
till att féréndra detta (ID 28). Aven partnerskapet mellan
akademi, utbildningsleverantérer och offentliga aktérer
behdver starkas. Ett mer systematiskt samarbete mellan
lgrosaten och privata aktérer (likt det vi ser i Norge) anses
som en vdg att béde héja kvaliteten i utbildningsinsatser
och férbattra uppféliningen av dem (ID 3). Slutligen finns
ett behov av att skapa en mer systematisk uppfélijning och
utvardering av arbetet kring systeminnovation dér obe-
roende aktdrer sdsom Statskontoret eller Riksrevisionen
skulle kunna bidra fér att synliggéra omrédet och driva
pd en snabbare forflyttning (ID 18). En sédan féréndring
skulle kunna ge omrédet den langsiktighet och legitimitet
som i dag ofta saknas, samt bidra till att systeminnovation
inte reduceras till punktinsatser utan blir en integrerad del
av styrning och utveckling i offentlig sektor. Men fér att
detta ska hdnda krévs ocksa att den politiska ledningen
faktiskt tycker att dessa fragor &r viktiga annars riskerar
insatser att stanna vid skrivbordet. Som en deltagare
under var andra workshop uttryckte det: “Ingen GD vill bli
utskélld av sin statssekreterare, och ingen statssekreterare
vill bli utskélld av sin minister.”

Véra férslag bér ses som delar av en trappa av
kapacitetshdjande insatser dar lagnivainsatser med
hég genomfsrbarhet &r viktiga fér att méjliggéra mer
komplexa och systempaverkande atgarder langre upp i
trappan. Det handlar inte om att vélja mellan hégt eller
lagt vardeskapande utan om att bygga en progression dér
varje steg har sin funktion och sitt vérde. Vissa insatser,
s&som Skad férstaelse fér méjligheterna med och kontroll
av konsultférmedling eller natverk for erfarenhetsutbyte,
ar relativt enkla att genomféra och adresserar grundlég-
gande behov som i sig skapar férutséttningar fér vidare
fsrandring. Andra, som utveckling av ett nationellt system
for “peer reviews” eller etablering av kompetensstéd
och féréndringsteam har stérre potential att paverka pa



systemnivd men krdaver mer resurser, samordning och
langsiktigt arbete. Den kompletterande analysen av
genomférbarhet och vérdeskapande visar tydligt att de
utvalda toppférslagen har olika funktion i den samlade
forandringsresan. Tillsammans skapar de en helhet dér
varje insats bidrar till att steg fér steg bygga upp offentlig
sektors kapacitet.

9.2 YTTERLIGARE INSATSER
MED POTENTIAL

Flera av de insatser som bedémts ha sarskilt hégt varde-
skapande kannetecknas samtidigt av en lagre genomfor-
barhet. | praktiken innebdr detta att det krdvs betydande
resurser, bred samverkan och politiskt stéd. Trots detta kan
de om de genomférs utgdra viktiga steg fér att mojliggéra
langsiktig foréndring i offentlig sektor.

Ett centralt omréde galler politiskt ledarskap och sam-
ordning. B&de behovet av ett starkt politiskt ledarskap
med en tydlig vision fér systeminnovation och att ge en
offentlig aktdr ett tydligt mandat och ansvar att samordna
detta arbete lyfts fram som viktigt b&de i empirin och i de
internationella j@mférelserna. Att formulera en gemensam
vision, med konkreta mél och mandatférdelning, férutsat-
ter dock ett politiskt samlat initiativ p& hégsta nivd, nadgot
som i dag saknas. En vision fér systeminnovation maste
konkretiseras i mél, styrning och budget, samtidigt som
en samlande funktion ges mandat att genomféra detta i
praktiken.

Aven inom digitalisering finns insatser med stor poten-
tial men med betydande utmaningar géllande genomfar-
barheten. Att etablera en nationell struktur fér samordning
och utveckling av gemensamma digitala |6sningar skulle
minska dagens fragmentering, dér varje kommun i
praktiken bygger egna |8sningar utan helhetsansvar eller
gemensamma standarder. Detta férutsatter att en eller
flera aktérer ges tydligt mandat, resurser och legitimitet
att samordna och leda inom prioriterade omraden som
patientdata och digitala medborgartjdnster.

Nérliggande &r insatsen att stérka datainfrastruk-
turer och mojliggéra delning av data dér det pagar
vissa positiva insatser i ratt riktning. M&nga offentliga
organisationer sitter fast i fér&ldrade plattformar, vilket
begrénsar skalbarhet och interoperabilitet. Dartill ar det
juridiska ramverket fér datadelning ofta ofillrackligt eller
otydligt och bristen pd nationell styrning och enhetliga
strukturer skapar osdkerhet och gér att vardefull data
inte anvénds pé& ett effektivt eller sékert satt. For att 16sa
detta krdvs samordnade investeringar i robust infrastruktur
och gemensamma standarder. Trots det héga vérdet av
sddana satsningar ar genomférbarheten begransad, inte
minst eftersom féréndringen berér flera lagstiftningsom-
raden, kréver omfattande samordning och en strategisk
helhetssyn som idag saknas.

Regeringens nya digitaliseringsstrategi &ér darfor ett val-
kommet skifte i ambitionsniva. Den markerar tydligt vikten
av samordnad styrning och robust digital infrastruktur,
n&got som i hég grad dverensstdmmer med de behov och
prioriteringar som identifierats i denna férstudies empiri,
inte minst genom véra workshops och dialoger med
berérda aktérer. Det ligger déven vél i linje med véra fér-
slag om att etablera en nationell struktur fér gemensamma
digitala 18sningar samt att stérka dataférvaltning och maj-
liggéra effektiv och séker datadelning. Att sl& ihop PTS
och Digg till en gemensam digitaliseringsmyndighet ar ett
viktigt steg fér att undvika otydligt ansvar och ineffektivt
dubbelarbete. Ett beslut om en ny digitaliseringsmyndighet
bér darfor fattas sd snart som mjligt for att sékerstalla
det mandat och de resurser som krévs fér att samordna
och genomféra digitaliseringsarbetet nationellt.

9.3 BEHOV AV FORTSATT FORSKNING,
ANALYS OCH PRAKTISKT ARBETE

Forstudien visar tydligt att fdrmagan till systeminnovation
inom svensk offentlig sektor &r fragmenterad, ojémnt f6r-
delad och i flera fall ofillrdcklig for att méta dagens och
framtidens komplexa samhéllsutmaningar. Arligen laggs
miljardbelopp pé kapacitetshéjande insatser med oklara
effekter och en bristféllig uppfélining. Det finns ett tydligt
gap mellan ambitioner och faktisk kapacitet, sarskilt nar
det gdller att omsatta idéer i konkreta, skalbara och
hallbara férandringsinsatser. Detta understryker behovet
av férdjupad kunskap, fortsatt analys och praktiskt
arbete som kan bidra till 6kad systemforst&else, starkt
implementeringsférmé&ga och férbattrad samverkan dver
sektorsgrénser.

Framtida forskning bér ta sin utg&ngspunkt i det tydliga
gap som identifierats mellan ambitionen att majliggéra
systeminnovation i offentlig sektor och den faktiska
kapaciteten att genomféra féréndring. Fér att dverbrygga
detta gap kravs studier som férdjupar férstaelsen for hur
kapacitet for systeminnovation kan byggas upp och skalas
upp i hela landet. Férstudien visar att mé&nga initiativ
forblir isolerade och saknar strukturellt stod fér att skalas
upp eller f& genomslag utanfér den egna organisationen.
Detta pekar p& behovet av studier som inte enbart foku-
serar pd innovation i sig utan pd de systemférutsattningar
som krévs for att innovation ska kunna bli en del av ordi-
narie styrning och verksamhetsutveckling. En annan viktig
inriktning fér framtida analys ar utveckling av metoder for
att systematiskt utvéardera effekterna av kapacitetshdjande
insatser. Detta skulle mojliggéra en mer evidensbaserad
styrning och bidra till att skala upp och premiera insatser
som faktiskt fungerar. Ett annat omrade rér hur kunskap
om vad som fungerar sprids mellan organisationer, och
varfér detta i ménga fall inte sker trots att det finns goda
exempel. Svarigheterna med ‘skalbarhet’ i insatser ar ett



aktivt internationellt forskningsomréde dér inspiration
finns att hdmta, och mer systematisk forskning behdvs i
svensk kontext.!5

Ett sarskilt omréde som framstér som outvecklat ar
analysen av upphandlingsdata. Trots att stora datamdng-
der om offentliga upphandlingar finns tillgéngliga (om
an i privat regi) har systematiska analyser hittills inte
genomférts. Den stora volymen och komplexiteten gér
att f& aktdrer méktar med uppgiften (inklusive Upphand-
lingsmyndigheten), vilket férsvérar transparens och en
dkad férstaelse. For att dstadkomma detta krévs riktade
forskningsstéd, fortsatta insatser och metodutveckling fér
fordjupade analyser av séval innehall som effekter, och
fragan kvarstar vem som ska ha mandat och ansvar att
genomféra detta arbete.

Framtida studier kan dven vidareutveckla det ramverk
for bedémning av kapacitetshdjande insatser som denna
forstudie presenterat. Det ramverk som presenteras i
denna rapport ar ett forsta férsék att systematisera
bedémningen av insatsers genomférbarhet och varde-
skapande men har tydliga begrénsningar som framtida
studier kan adressera. Ramverket bedémdes som anvand-
bart av béde deltagarna under var andra workshop och
av de seniora radgivarna men flera férbéttringsomré-
den har identifierats. Bland annat behéver begreppen
“genomférbarhet” och “vardeskapande” fértydligas: vad
innebdr genomférbarhet fér olika aktérer, och vilket vérde
skapas, fér vem och pé& vilket satt. Genomférbarhet kréver
att man gar frén idé till konkret férslag, och det behévs
kartlédggning av vad som faktiskt saknas fr att en insats
ska kunna genomféras. Ramverket bér ockséa ta hénsyn
till att ansvar och mandat ofta férdndras dver tid, sarskilt
for insatser med lang tidshorisont dar de som initierar
inte alltid &r samma som de som fullféljer. Det politiska
perspektivet behdver forstarkas dé viljan att genomféra
en insats pdverkas starkt av ledningens engagemang och

prioriteringar. Vidare bér kostnadsdimensionen nyanseras.

Att endast fokusera pé& direkta kostnader riskerar att délja
de langsiktiga konsekvenserna av att inte agera. Ett mer
komplett beslutsunderlag skulle véga in Gven den typen
av alternativkostnad. Ramverket skulle ocksé kunna visa
hur enklare insatser fungerar som férutsattningar fér

mer komplexa atgarder och dérmed stédja en stegvis
farandringslogik.

Framtida forskning och utredningar kan utéver ett
fordjupat fokus p& innehdll, data, och processer for
offentlig upphandling dven beakta innehdllet i den styr-
ning och samordning kring innovations- och systeminn-
ovationsfrégor som faktiskt sker i Sverige. Till exempel
kan regleringsbrev och annat tillgéngligt material kring
samverkan mellan offetnliga organisationer analyseras
éver tid, och j@mféras med tillgdngliga processer i andra
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ldnder sésom véra exempel fr&n Singapore, Norge, eller
andra lander.

Arbetet i Sverige kring frdgor som rér systeminnova-
tion behdver framdver bedrivas samordnat, l&ngsiktigt
och med tydligt fokus p& kapacitetsuppbyggnad i hela
offentlig sektor. Det finns ockséa ett uttalat behov av att
fordjupa férstéelsen fér hur en gemensam nationell vision
kan etableras och hur politiskt ledarskap kan utévas pé ett
satt som driver systeminnovation, inklusive hur nationella
visioner omsétts i konkret handling. Det finns en rad
ladnder att hémta inspiration frén, bland annat Norge och
Singapore. Vi ser det som avgérande att det framtida
arbetet leds av en tydlig politisk vision som satter riktning
och skapar gemensamma mal éver myndighets-, kommun-
och sektorsgrénser.

9.4 AVSLUTANDE REFLEKTION

Denna férstudie har visat att kapacitet fér systeminn-
ovation inom offentlig sektor ar bade efterfrégad och
nédvéndig, men dnnu i ménga avseenden outvecklad

och ojéamnt férdelad. Trots betydande insatser och goda
ambitioner préglas sektorn av strukturella hinder, fragmen-
terad styrning och svaga incitament fér samverkan &ver
sektorsgranser. For att méta de komplexa samhéllsutma-
ningar som Sverige star infér krdvs mer én bara enstaka
punktinsatser, det krévs ett sammanhaéllet, l&ngsiktigt och
systematiskt arbete med systeminnovation.

Det ar tydligt att offentlig sektor i Sverige stdr infor
stora utmaningar, inte minst nar det géller att g& frén
idéer och ambitioner till faktisk férandring i stérre skala.
Maénga insatser som gérs idag &r bra férsta steg, som
att sprida kunskap, bygga natverk eller testa nya arbets-
satt i mindre skala men de leder sallan vidare till bred
implementering eller varaktig férandring. Det saknas ofta
resurser, ansvar och strukturer fér att ta nésta steg: att
skala upp, sprida och férankra det som fungerar.

Ett terkommande tema i studien &r att det inte finns
nagon tydlig vision fér hur Sverige ska utveckla offentlig
sektor i en mer samlad riktning. M&nga aktérer jobbar
engagerat pé olika héll men det saknas ett gemensamt
mal och en tydlig rikining att samlas kring. Det har gér
det svart att prioritera, samverka och félja upp resultat.
Som flera deltagare uttryckte det finns ett stort behov av
mer samordning, tydligare ledarskap och langsiktigt stéd
for forandringsarbete.

For att lyckas med systeminnovation i praktiken krévs
riktade insatser foér att bygga kapacitet for férandrings-
ledning, utveckling och uppfélining. Det handlar ocksé&
om att se till att [6sningar inte fastnar i pilotstadiet utan
far forutsattningar att spridas och anpassas till olika
verksamheter och lokala férhallanden. Har kravs bade
resurser, ratt kompetens och ett tydligt ansvar fér att driva
arbetet vidare.



Nésta steg dr att omsdtta kunskap i handling. Det hand-
lar om att bygga starkare strukturer fér ldrande och sam-
arbete, att skapa béttre stéd for implementering, och att
ta fram styrmodeller som gér det majligt att jobba l&ngsik-
tigt med komplexa frédgor. Framfér allt handlar det om att
ge offentlig sektor ratt férutsattningar att méta framtidens
utmaningar. Detta &r inte en enkel uppgift. Men det ar
nédvandigt for att fa till en dnskvéard forflyttning.
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APPENDIX 1

RAMVERK FOR BEDOMNING AV KAPACITETSHOJANDE INSATSER

For att forsté genomfdrbarheten har denna delats in i

tre delar: tid, kostnad och resurser. Dessa variabler ger
tillsammans en helhetsbild av de praktiska och ekono-
miska férutsattningarna fér att genomféra en insats inom
en rimlig tidshorisont. Varje variabel har bedémts pé& en
femgradig skala (1-5), dér hégre varden indikerar hégre
genomférbarhet (kortare tid, lagre kostnad och féarre
resurser) och lédgre varden indikerar motsatsen. Dérefter
berdknas ett genomsnitt (medelvarde) av de tre delbety-
gen. Bedémningarna bygger pé projektgruppens upp-
skattningar och diskussioner, dér kvalitativa bedémningar
har dversatts till kvantitativa nivéer utifrén de kriterier
som redovisas nedan. Ramverket har dérefter diskuterats
med den seniora radgivargruppen och under den andra
workshopen dér det fanns bred samstémmighet om att
ramverket ar relevant och anvandbart.

BEDOMNINGSKRITERIER - TID

e 5: Genomférbart inom det kommande dret
e 4: Genomférbart inom 1-2 ar

3: Genomférbart inom 2-5 ar

2: Tar 5-10 &r att genomféra
e 1: Tar mer én 10 é&r att genomfdra

BEDOMNINGSKRITERIER - KOSTNAD
* 5: Ingen kostnad; ryms inom befintlig budget

4: l&g kostnad; mindre tillagg kravs

3: Mattlig kostnad; kraver extra finansiering

2: Hdg kostnad; kraver sérskild budgetpost eller
projektfinansiering

1: Mycket hég kostnad; kréver omfattande och
l&ngsiktig finansiering

BEDOMNINGSKRITERIER - RESURSER

e 5: En aktér p& en niva (till exempel en kommun); inga
nya resurser behdvs

4: F& aktérer p&d max en niva (till exempel tva
kommuner); liten resursdkning

3: Flera aktdrer pa tva nivder; mattlig resursdkning

2: Flera aktérer och p& tre niv&er (kommun, region och
statlig myndighet); stora resursinsatser behdvs
¢ 1: M&nga aktérer pd flera nivéer; omfattande nya

resurser och stor samordning krévs

En insats som ar latt att genomféra kan fortfarande
vara irrelevant, och en insats som &r svar kan vara helt
nédvéndig. Darfér kompletteras genomférbarheten med
vérdeskapande som i vart ramverk bestér av tvé faktorer:
samhdllsnytta och resiliens. Samhéllsnytta handlar om
vilken typ av péverkan insatsen har. Om den framst
péverkar en enskild verksamhet, till exempel ett projekt pé&
lokal nivé&, ar effekten begrénsad. Om den daremot leder
till férandrade arbetssatt mellan kommuner, regioner och

statliga myndigheter, och har brett och léngsiktigt genom-
slag bedéms samhallsnyttan som hdg. Resiliens mater

hur hallbar och léngsiktigt relevant en insats &r. Det ar
alltsé inte bara héallbarhet som livsldngd, utan férmégan
att leva vidare och anpassas till féréndrade behov och
forutsattningar. Genom att kombinera dessa tva fér vi en
uppfattning om hur mycket insatsen faktiskt bidrar till att
forandra systemet och hur lénge effekten férvéntas hélla.
Varje del bedéms pé en femgradig skala och dérefter
berdknas ett genomsnitt av de tvé delbetygen.

BEDOMNINGSKRITERIER -
SAMHALLSNYTTA

e 5: Hégsta samhdallsnytta; full samverkan mellan
kommun, region och statlig myndighet; brett och
langsiktigt genomslag

e 4: Stor nytta; samverkan mellan kommun och statlig
myndighet eller region och statlig myndighet

e 3: Tydlig nytta; samverkan mellan kommun och region
(tvéa nivaer); skapar regionalt och lokalt varde

e 2: Begrdnsad nytta; en nivéd involverad (till exempel
endast kommun eller endast region); paverkar framst en
lokal eller regional verksamhet

e 1: Mycket lag nytta; péverkar endast en liten
verksamhet eller projekt

BEDOMNINGSKRITERIER - RESILIENS

® 5: Mycket hdg resiliens; insatsen ar héllbar i dver
10 é&r och kan anpassas till férandrade behov och
farutsattningar utan att tappa effekt

e 4: Hog resiliens; insatsen ar hallbar i 5-10 &r och har
god flexibilitet for viss féréndring

e 3: Mattlig resiliens; insatsen ar hallbar i 3-5 &r men
kréver viss justering vid stérre féréndringar

e 2: Begrdnsad resiliens; insatsen ar hallbar i
1-3 ar och &r kanslig for féréndrade krav eller
omvarldsférandringar

e 1: Lag resiliens; insatsen ar kortsiktig (<1 ér) och blir
snabbt féréldrad eller ineffektiv vid féréndringar



APPENDIX 2
KRITERIER FOR NEDLADDNING | OPIC

® Publiceringsdag 2022-01-01 och framét.

e Fritextordet “utveckling”, som grov ersattning fér
projektets tematiska ansprak pd innovation och
transformation, anvdndes i féljande CPV koder:
Allmén organisationsrédgivning 79411000-8 (08)
Chefsutbildning 80532000-2 (08)

Coachning 79998000-6 (08)

Féretags- och managementradgivning samt tillhdrande
tjanster 79400000-8 (08)

Féretags- och organisationsradgivning 79410000-1 (08)
Handledning 80590000-6 (08)

Konsulttjénster for foretagsutveckling 79411100-9 (08)
Managementtianster 79420000-4 (08)

e | féljande CPV kod anvéndes enskilda unika fritextord
"Al”, "dialog”, "omstélining” i separata sékningar:

Utbildningstjanster 80500000-9 (08)









Authors:
Karl Wennberg
Gabriel Karlberg

For questions regarding the report, please contact: Karl.Wennberg@hhs.se

Stockholm School of Economics - Sveavégen 65
P.O. Box 6501 - SE-11383 Stockholm, Sweden
Telephone +46 8 736 90 00 - info@hhs.se
www.hhs.se


mailto:Karl.Wennberg%40hhs.se?subject=

	1. Sammanfattning och resultat i korthet
	2. Inledning och bakgrund
	2.1 Introduktion till kunskaps­läget om systeminnovation och kapacitetshöjande insatser
	2.1.1 Utvecklingskapacitet med begränsade förutsättningar
	2.1.2 Samverkan och flernivåstyrning
	2.1.3 Digitalisering, data och AI 
	2.1.4 Kompetensförsörjning och livslångt lärande
	2.1.5 Sammanfattade insikter och lärdomar

	2.2 Benchmarks: internationellt och nationellt
	2.2.1 Internationella jämförelser 
	2.2.2 Nationella jämförelser
	2.2.3 Sammanfattande insikter och lärdomar



	3. Metod och genomförande av förstudien
	3.1 Översikt av metod och genomförande
	3.2 Kvalitativa metoder
	3.2.1 Intervjuer
	3.2.2 Workshops, rundabordssamtal och avslutande konferens
	3.2.3 Ramverk för bedömning av kapacitetshöjande insatser
	3.2.3.1 Begränsningar och utvecklings-potential i ramverket

	3.3 Kvantitativa metoder: analys av upphandlingsdata
	3.3.1 OPIC
	3.4.2 Textanalys 
	3.4.3 Kapacitetshöjande insatser: Aktörer
	3.4.4 Kapacitetshöjande insatser: Utbildningsutbud



	4. Litteraturstudie
	4.1 Inledning
	4.2 Introduktion till systeminno­vation och systemtransformation 
	4.3 Begränsad guidning av tillvägagångsätt från litteraturen 
	4.4 Fyra områden för systeminnovation
	4.5 Teknisk utveckling
	4.6 Innovationsmiljöer med gemensamma resurser och policyutveckling
	4.7 Nya lagar och normer för långsiktig förändring
	4.8 Samverkande nätverk
	4.9 Summerande diskussion och lärdomar


	5. Internationella föregångsexempel
	5.1 Inledning
	5.2 Fyra internationella exempel
	5.2.1 Singapore – förebild för digitalisering genom långsiktigt politiskt ledarskap
	5.2.2 Nederländerna – föregångsland inom innovativ och hållbar upphandling
	5.2.3 Norge – missionsdriven innovation och strategisk kompetensutveckling
	5.2.4 Interreg Europe som plattform för lärande och policyutveckling

	5.3 Sammanfattande insikter och lärdomar
	5.3.1 Förslag på kapacitetshöjande insatser



	6. Empirin på systemnivå 
	6.1 Introduktion 
	6.2 Systeminnovation genom teknisk utveckling
	6.2.1 Eftersatt digital infrastruktur, brist på grundläggande förståelse för teknikens möjligheter med begränsade möjligheter att göra större förflyttningar
	6.2.2 AI-hype, externt tryck och teknikpanik
	6.2.3 Avsaknad av nationellt och regionalt ledarskap
	6.2.4 Åtta återkommande utmaningar
	6.2.5 Förslag på kapacitetshöjande insatser

	6.3 Systeminnovation genom inno­vationsmiljöer med gemensamma resurser och policyutveckling 
	6.3.1 Utbredd begreppsförvirring och oklara målsättningar och definitioner
	6.3.2 Oklara roller och saknade arenor
	6.3.3 Begränsad kapacitet och organisatoriska barriärer
	6.3.4 Styrning, uppföljning, incitament och den svenska förvaltningsmodellen
	6.3.5 Förslag på kapacitetshöjande insatser 

	6.4 Systeminnovation genom nya lagar och normer för långsiktig förändring
	6.4.1 Politisk styrning och vision saknas 
	6.4.2 Offentlig upphandling används inte som ett strategiskt verktyg 
	6.4.3 Avsaknad av ett riktat program mot innovativa småföretag
	6.4.4 Svagt stöd och brist på samordning 
	6.4.5 Vikten av dialog och erfarenhetsutbyte 
	6.4.6 Förslag på kapacitetshöjande insatser 
	6.5 Systeminnovation genom samverkande nätverk
	6.5.1 Olika logiker och bristande kunskap
	6.5.2 Kultur och internt motstånd mot förändring
	6.5.3 Bottom-up initiativ, eldsjälar och bristande strukturellt stöd
	6.5.4 Möjliggörande för strategiska ledare med förändringsvilja
	6.5.5 Historiska motsättningar och lokal identitet
	6.5.6 Förslag på kapacitetshöjande insatser

	6.6 Sammanfattande insikter och lärdomar 


	7. Marknaden för kapacitetshöjande insatser
	7.1 Introduktion
	7.2 Aktörer och omfattning
	7.2.1 Aktörer på marknaden
	7.2.2 Utbildningsutbudet
	7.2.3 Sammanfattande insikter och lärdomar

	7.3 Kvantitativ analys av upphandlingar i offentlig sektor
	7.3.1 Stora skillnader mellan stora och små regioner
	7.3.2 Betydande geografiska skillnader 
	7.3.3 Betydande skillnader mellan regioner också justerat per invånare
	7.3.4 Systeminnovation genom nya lagar och normer för långsiktig förändring upphandlades minst 2022–2025
	7.3.5 Statliga myndigheter ser ut att lägga mer pengar på kapacitetshöjande insatser än andra offentliga aktörer

	7.4 Resultat från textanalys av upphandlingsdokument
	7.5 Sammanfattande insikter och lärdomar


	8. Kapacitetshöjande insatser
	8.1 Introduktion
	8.2 Insikter och lärdomar från behovsägare i offentlig sektor
	8.2.1 Från vilja till verklighet: intresse och hinder i praktiken
	8.2.2 Fyra centrala utmaningar för offentliga organisationer
	8.2.3 Behov av förändring, vardagsförankring och stöd

	8.3 Insikter och lärdomar från kapacitetshöjande aktörer 
	8.3.1 Informationsfriktion
	8.3.2 Svårigheter att navigera marknaden
	8.3.3 Praktisk och verksamhetsnära förankring
	8.3.4 Oklar kvalitet och resultat
	8.3.5 Trendiga teman istället för beställarbehov

	8.4 Sammanfattande insikter och lärdomar
	8.5 Förslag på kapacitetshöjande insatser


	9. Diskussion
	9.1 Förstudiens toppförslag på kapacitetshöjande insatser
	9.2 Ytterligare insatser med potential
	9.3 Behov av fortsatt forskning, analys och praktiskt arbete
	9.4 Avslutande reflektion 


	Referenser
	Appendix 1
	Ramverk för bedömning av kapacitetshöjande insatser
	Bedömningskriterier – tid
	Bedömningskriterier – kostnad
	Bedömningskriterier – resurser 
	Bedömningskriterier – samhällsnytta
	Bedömningskriterier – resiliens 


	appendix 2
	Kriterier för nedladdning i OPIC

	appendix 3
	Resultat från textanalysen 
	Textanalys, begränsat resultat: Innehållsliga kopplingar
	Textanalys, begränsat resultat: Förslag och rekommendationer för upphandlingsstruktur
	Textanalys, begränsat resultat: Vanliga problem som man försöker lösa i upphandlingars tilldelningsdokument:



