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Inledning

Var tids samhéllsutmaningar komplexa

Klimatférandringar, segregation och ojamlik folkhalsa ar exempel pa var tids
stora samhallsutmaningar. Dessa utmaningar ar komplexa. Det ar svart att fa en
helhetsbild dver vad som orsakar utmaningarna och det ar dven svart att fore-
stalla sig hur ett samhalle ser ut dar dessa utmaningar inte existerar. | vissa fall
krockar vara varderingar om vad utmaningen beror pa och hur den ska losas.
Allt detta gor det svart for oss att veta hur vi ska organisera oss for att beméta
komplexa samhallsutmaningar.

Missions som arbetssitt for att [6sa komplexa
samhéllsutmaningar

Lander har under de senaste 50 aren forsokt att framja innovation utifran tanken
att all innovation och tillvaxt pa sikt alltid leder till en positiv samhallsutveckling.
Samtidigt har det blivit alltmer uppenbart att innovation inte alltid leder till posi-
tiva samhallseffekter. Det ar inte tillvaxten sjalv som ar det viktigaste, utan i vilken
samhallsriktning som tillvaxten tar oss. Runt om i varlden férsoker darfor offent-
liga, privata och ideella organisationer adressera detta genom att formulera
missions -ambitidsa och langsiktiga mal for att hantera samhallsutmaningar. |
grunden handlar missions om att satta en riktning fér en bred mobilisering av
perspektiv och resurser mot ett gemensamt mal.

Denna guide bidrar med en gemensam kunskapsgrund
fér missionsdrivna arbetssatt

Missions innebar stora skillnader i hur vi traditionellt framjat forskning och innova-
tion eller angripit en samhallsutmaning. Darfor finns ett behov av att utforska de
principer som det missionsorienterade arbetssattet vilar pa. Denna guide syftar
till att etablera en gemensam kunskapsgrund kring dessa principer. Malgruppen
for guiden ar individer och organisationer fran akademi, naringsliv samt den off-
entliga och ideella sektorn som vill 6ka sin forstaelse for missionsdrivet innova-
tionsarbete och starka sin formaga att arbeta med missions i praktiken.

Impact Innovation utgar fran ett missionsdrivet arbetssatt
och &r Sveriges innovationssatsning fér 2030-talet

Impact Innovation ar en strategisk och langsiktig kraftsamling som initierats av
Energimyndigheten, Formas och Vinnova for att bidra med I6sningar pa globala
samhallsutmaningar och 6ka takten pa omstallningen till ett hallbart samhalle.
Alla program inom Impact Innovation kommer att formeras kring ett utmanings-
mal, en mission, som en grupp aktorer tar fram tillsammans. Programmen ska
vara kraftfulla, aktorsdrivna, 6ppna och inkludera de olika sektorer och discipliner
som behdvs for att driva systeminnovation samt genomféras med en variation
av olika insatser och aktiviteter.



Guidens innehall

En guide fér missionsdriven innovation

Missionsdriven innovation kan sammanfattas som att det bestar av fyra
centrala och sammanhangande aktiviteter:

1. Involvera en bredd av expertis for att forstd en samhalls-
utmaning fran olika perspektiv och definiera den

2. Rikta arbetet mot ett gemensamt omstéllningsmal
som Sppnar upp for samarbeten mellan flera sektorer
och discipliner och for olika typer av I6sningar

3. Led, koordinera och genomfér olika typer av
insatser for att na uppsatt mal

4. Lépande lara ifrén insatser som genomfors,
anpassa och skala upp

Denna guide presenterar 6vergripande vad ovanstaende aktiviteter innebéar
och hur man kan arbeta med missionsdriven innovation i praktiken. | slutet

av guiden presenteras tips pa andra kunskapsunderlag och verktyg som kan
bista i detta arbete.

Guiden bygger pa teori och praktiska erfarenheter

| den har guiden lyfter vi teori och praktik kopplade till hur vi kan ta oss an
dagens komplexa samhallsutmaningar genom missionsdriven innovation.

Guiden ar framtagen av Ramboll. Huvudforfattare ar Erik Brattstrom och
Johannes Henriksson (Ramboll). Medférfattare ar Christian Bason (Danish
Design Center), Ralf Lindner (Fraunhofer ISI) samt Mats Tyrstrup (Handels-
hoégskolan i Stockholm).

Arbetet har skett inom ramen for mobiliseringsprocessen for
Impact Innovation. For fragor om guiden och dess innehall, skriv till:
johannes.henriksson@ramboll.com
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Summering av guidens innehall

Forstd och definiera samhalls-
utmaningen (s. 5-14)

Vad? Férsta utmaningen
Hur? Utforska utmaningens komplexitet med hjalp av
komplexitetsmodellen

Vad? Definiera utmaningen
Hur? Definiera utmaningen pa ett satt som gor den
relevant men hanterbar med hjalp av abstraktionsstegen

Vad? Kartlagg faktorer som genererar utmaningen

Hur? Ta fram en bruttolista av faktorer som paverkar
samhallsutmaningen, gruppera dessa for att tydliggéra
delsystem och identifiera hur faktorerna hanger samman.
Ta stdd i verktyg for systemkartlaggningar.

Vad? Kartlagg systemets aktérer

Hur? Utga fran systemkartan och lista aktérer som kan

paverka de faktorer ni identifierat. Kategorisera identi-

fierade aktorer och identifiera aktorernas relationer. Ta
stod i verktyg for aktorskartlaggningar

Testa och lar (s. 29-32)

Vad? Utveckla en kultur och processer for strategiskt larande
Hur? Utveckla testmiljoer for experimentering i verkliga
miljoer. Etablera rutiner for sjalvreflektion, Idpande/formativ
utvardering och gemensamt larande. Ta stod i sjalvskattnings-
verktyg, verktyg for forandringsteori.

Rikta arbetet (s. 15-22)

Vad? Forestéll er och valj 6nskvard framtid

Hur? Forestall er ett par framtider dar utmaningen har upphort och beskriv
hur dessa framtider ser ut. Gor en omvarldsanalys for att identifiera faktorer
som ni kan dra nytta av for att forverkliga framtiderna. Valj den framtid som
ni beddmer mest rimlig att férverkliga givet vad som omvarldsanalysen visar.

Vad? Formulera en mission

Hur? Formulera en missions som ar djarv, inspirerande och har bred
samhallsrelevans. Den bor ha en tidlig riktning mot er 6nskvarda framtid,
vara matbar och tidsatt. Den bor formuleras sa att den 6ppnar upp for tvar-
sektoriella samarbeten. Ta stéd i missionskriterierna nar ni gér formuleringen.

Vad? Matcha missionsformulering med utmaningsdefinitionen

Hur? Beddm hur val omfattningen pa er mission éverensstdmmer med
omfattningen pa den definierade utmaningen. Om formulering och defi-
nition inte matchar sa justera i definition och/eller formulering. Ta stod av
abstraktionsstegen nar ni gor beddmningen.

Led, koordinera och genomfaor
ert mission (s. 23-28)

Vad? Organisera och lar

Hur? Utse en mission manager som etablerar en
styrningsfunktion dar ansvarsrollerna ar tydliga och
férmagan ar hog att hantera ett mangfaldigt

och dynamiskt natverk av genomférare.

Vad? Bygg en insatsportfolj

Hur? Formulera insatser med olika systemperspektiv
(teknologiska/icke-teknologiska) och identifiera hur
de samspelar.
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Identifiera en utmaning som
lampar sig fér missionsdrivet
arbetssatt

Det finns en mangd samhallsproblem som behdéver I6sas. Nar vi arbetar med
missions behéver vi darfér inledningsvis stalla oss frégan: Ar det lampligt att
bemdta utmaningen genom ett missionsorienterat arbetssatt? For att besvara
fragan kan vi ta hjalp av tre principer for nar ett missionsorienterat arbetssatt
ar aktuellt:

+  Bradskande: Finns det en hog efterfragan fran olika delar av samhallet
idag eller pa sikt av nya I6sningar pa utmaningen?

+  Komplexa: Kraver utmaningen olika perspektiv, expertis och resurser
for att vi ska kunna utforska dess orsaker samt identifiera och genom-
féra l6sningar?

+  Sambhillsrelevanta: Kopplar utmaningen till uppsatta politiska mal,
exempelvis FN:s globala hallbarhetsmal?

Alla innovationssatsningar utgar inte frdn missions

Det missionsdrivna arbetssattet kan ses som komplement till andra arbetssatt
for innovation. Val av arbetssatt bor ses utifrdn malsattningen. Stod for att

exempelvis framja Fol-samverkan mellan naringsliv och akademi eller stod for
att starka foretagens konkurrenskraft genom kapital eller radgivning ar och
forblir relevanta insatser men utgar inte fran en missionslogik.
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»Mission-oriented innovation was once described
as 'big science solving big problems’. It is now
being reimagined as a mobilisation of coordinated
and sustained efforts across disciplines and sectors,
incorporating a broad range of perspectives and
interests, to deliver impact and build innovation
system capability for the long term.«

- CSIRO, 2023



Utforska vad som gor
utmaningen komplex att |6sa

Olika samhallsutmaningar ar olika svara att I6sa. Enkla utmaningar eller problem
har tydliga orsakssamband och kan latt avgransas fran andra problem. Vi har
ocksa tillgang till beproévade och fungerande metoder for att ta itu med enkla
problem och vi kan latt avgdra nar problemet ar 16st. Att enkla utmaningar eller
problem fortfarande existerar kan bero pa politiska prioriteringar, hur samhallets
resurser fordelas eller i vilken utstrackning vi anvander oss av vélbeprévade
arbetssatt. For komplexa problem som fattigdom, segregation, klimatférand-
ringar eller ojamlik halsa saknas samma férutsattningar. Beskrivningen av vad
exempelvis fattigdom ar, orsakerna bakom fattigdom och hur en varld utan
fattigdom ser ut skiljer sig at beroende pa vem vi fragar.

Olika typer av komplexitet

Det finns flera satt att tdnka kring komplexitet. Ett satt ar en komplexitetsmodell
som utvecklats av Stockholm Center of Governance. Enligt modellen kan en ut-
maning eller ett problem forstas utifran hur tematiskt respektive organisatoriskt
komplext det ar:

+  Tematiskt komplexa utmaningar kdnnetecknas av att de &r svara att forsta.
Oftast saknar vi forstaelse for vad som orsakar dem och dérmed aven hur
vi [6ser dem. Ibland kan vi inte forklara varfor en viss atgard leder till ett visst
resultat. Den tematiska komplexiteten kan variera (se bild). Hog tematisk
komplexitet innebar att orsakssambanden ar oklara. Nar vi férsoker svara
pa fragorna "vad ar utmaningen?” och "varfér uppstar utmaningen?” far vi en
uppfattning om graden av utmaningens tematiska komplexitet. Utmaningar
med hog tematisk komplexitet behdver hanteras experimentellt genom att
vi préva oss fram, testar hypoteser och utvarderar resultaten.

+  Organisatoriskt komplexa utmaningar kidnnetecknas av om det finns
en tydlighet kring vem som ansvarar for utmaningen eller problemet. Den
organisatoriska komplexiteten kan variera (se bild). Hog organisatorisk kom-
plexitet innebar att det ar otydligt vem som "ager” utmaningen/problemet
och kan utéva ett avgdrande inflytande dver I6sningar. Ibland saknas dgande-
skap helt och hallet. For att uppskatta graden av organisatorisk komplexitet
kan vi forsoka svara pa fragorna vem, hur och nér? For att minska den orga-
nisatoriska komplexiteten behéver vi identifiera aktérer som har inflytande
6ver utmaningen, utforska deras roller och samla dem for att skapa en
gemensam syn pa agandeskap.
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Modellen ovan sorterar olika utmaningar och I6sningar utifran dess tematiska eller orga-
nisatoriska komplexitet. De utmaningar som ar svarast ar |6sa ar de som praglas av bade
tematisk och organisatorisk komplexitet - vi vet inte vad vi ska gora for att [6sa dem och vi
vet inte vem som i sa fall bor gora det. Om det aven finns vardekonflikter om samhallsut-
maningen ens ar att betrakta som en utmaning blir det an svarare att angripa den. Syftet
med modellen &r att den hjalper oss att forsta varfor vi inte lyckats hantera en samhallsut-
maning och vad vi behéver fokusera pa framover.

Kalla: Tyrstrup & Térnblom, 2021

Vi kan aven forsta en utmaning utifran dess normativa komplexitet. Hog norm-

ativ komplexitet uppstar nar vardekonflikter hindrar samsyn pa utmaningen eller
I6sningarna. Utmaningar som har en |ag tematisk och organisatoriska komplex-
iteten kan fortfarande vara svara att |6sa om den normativa komplexiteten ar hog.
Detta eftersom vardekonflikter séllan kan l6sas med mer vetenskap (t.ex. kuns-
kap om orsakssamband) eller att vi organiserar oss annorlunda. Vi kan ta 'abort-
politik' som exempel. Aktérer kan vara eniga om att ojamlik hélsa ar en utmaning,
men ha olika varderingar om att en del av I6sningen &r att tillata fri abort.

Hog
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Definiera samhéllsutmaningen

En mission bor vara ambitiés men genomfdrbar. Vi ar darmed begransade i
hur stor utmaning vi kan ta oss an utifran vara forutsattningar. Vi bor darfor
definiera utmaningen pa ett satt som gor den relevant men hanterbar. Som
hjalpmedel kan vi anvanda en sa kallad abstraktionsstege.

Ta hjélp av abstraktionsstegen for att definiera
samhéllsutmaningen

Abstraktionsstegen kopplar samman det mer abstrakta sdsom koncept med
det mer konkreta sdsom ting. Abstrakta begrepp sasom hallbarhet eller konkur-
renskraft ar ofta 6ppna for tolkning och kan betyda olika saker beroende pa
vem vi fragar.

Vi kan applicera detta tankesatt nar vi utforskar den samhallsutmaning vi vill
fokusera pa. Generellt sett kommer omfattningen pa de system som behéver
férandras att vaxa med hur abstrakta vi ar. Abstrakta begrepp som konkurrens-
kraft eller hallbarhet ar fenomen som kraver forflyttningar i valdigt manga system
for att forandra. Om vi inte hittar en bra niva pa hur abstrakt var utmaning formul-
eras kan det bli svart att fullt ut férstd utmaningens orsakssamband och involvera
och koordinera ett hanterbart antal aktorer.

Vi kan exemplifiera tankesattet pa samhallsutmaningen "férorenade hav".
Formuleringen av utmaningen befinner sig pa en hog abstrakt niva. Den sager
ingenting om vilken typ av féroreningar det galler eller vilka geografier den
berér. Om vi definierar var utmaning som férekomsten av plast i haven har vi
sankt abstraktionsnivan nagot eftersom vi nu fokuserar pa en viss typ av foro-
reningar. Vi har dven sankt den tematiska komplexiteten eftersom orsakerna
bakom plastféroreningar ar farre an bakom alla olika typer av féroreningar.

For att ytterligare sanka abstraktionsnivan kan vi definiera var utmaning som fére-
komst av plast i Ostersjén. Nu har vi ett tydligt geografiskt fokus vilket gér utman-
ingen mer konkret. Den organisatoriska komplexiteten sjunker dessutom nagot
eftersom vi sannolikt behdver involvera farre aktorer for att I6sa utmaningen.
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Abstrakt

Abstraktionsniva

Konkret

Hur vi definierar var samhillsutmaning paverkar
omfattning pa de(t) system vi behdver férindra

Personer omkommer
i fortid

Personer omkommer
i fortid i Sverige

Personer omkommer
i trafiken

Cyklister omkommer
i trafiken

Cyklister omkommer
i trafiken i stadsmiljo

Cyklister omkommer i trafiken
i stadsmiljé under vinter

For att géra var mission genomférbar ar det viktigt att var definition av utmaningen har en bra balans
mellan det abstrakta och konkreta. | figuren ges ett exempel pa hur en samhallsutmaning kan formu-
leras utifran de tva ytterligheterna abstrakt-konkret i abstraktionsstegen. Pa den abstrakta nivan i
exemplet handlar utmaningen om att personer omkommer i fortid, men av vilken orsak - krig, sjuk-
domar, olyckor - ar oklart. Omfattningen pa de samhallssystem som behover forandras for att hantera
utmaningen ar i princip oandliga, innefattande alltifran folkhalsa, utbildning, levnadsstandard, arbets-
milj6lagstiftning och sjukvard. | takt med att vi kliver ner pa abstraktionsstegen minskar systemets
omfattning, orsakerna till utmaningen blir mer hanterbara och behovet att koordinera insatser mellan
olika typer av aktérer mindre - kommunala trafikforvaltningar blir i detta exempel en central aktor.

Stort/
Storre

Suiunejwo s1PwesAs

Litet/
Mindre



Utforska systemet som
genererar utmaningen

Vad &r ett system?

Vi har utvecklat olika system for att hantera vara samhallsbehov. Sjukvards-
systemet ska fylla funktionen att hantera de som blir sjuka, skolsystemet ar till

for att vi ska kunna utbilda oss, transportsystem for att vi ska kunna forflytta oss.

Vara olika system kan ha ett tydligt syfte. Men det betyder inte att de fungerar
som vi vill eller att vi fullt ut forstar hur de fungerar. Detta blir extra tydligt nar
de inte fungerar som vi vill.

System Overlappar, samspelar och skapar emellanat o6nskade resultat. Till-
sammans kan exempelvis skattesystem, utbildningssystem och vardsystem bidra
till kder i varden. Vi vet att vi har med ett system att gra nér en viss handelse
eller fenomen upprepas gang pa gang over tid. Vi har med andra ord perfekta
system for att skapa just de samhallsutmaningar vi har.

Utforska hur systemets olika delar hinger samman

Ett system bestar av delar som samspelar for att uppratthalla en viss funktion.
Ett systemperspektiv pa en samhallsutmaning fokuserar pa helheter istallet for
enskilda delar. Nar vi tar ett systemperspektiv tittar vi pa hur flera orsaker till
en utmaning hanger samman. Den utmaning som vi anser problematisk ar i
grunden ett tillstand som naturligt uppkommer som féljd av hur olika paver-
kansfaktorer interagerar.

For att forsta systemet kring en utmaning behover vi kunna ringa in vad som
ingar i systemet och vem. Detta innebar att utforska systemets mer tekniska
delar sasom infrastruktur och dominerande teknologier, men dven sociala delar
sasom kultur och normer, lagar och regler, relationer och beteenden. Vi maste
forsta hur de tekniska och sociala delarna hanger samman. Delarna och deras
samspel kallas ibland for ett sociotekniskt system. Ett satt att illustrera ett system
och dess delar presenteras i figuren till hdger.
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Vi behéver utforska olika systemperspektiv
nér vi bygger forstaelse for vad som skapar ett
samhéllsproblem och utvecklar I6sningar

Lagar & reglef

Modellen till vanster &r en illustration av olika
delar som hanger samman i ett system. Som
exempel kan vi applicera modellen pa systemet
for transport med personbil. Detta system
bestar bade av tekniska delar som fordonet
och av stoédteknologier i form av bensinpumpar
och annan infra-struktur som végar. Men dven
sociala delar sa som en kultur kring att aga en
bil, regler kring hastighetsbegransningar eller
affarsmodeller for bilverkstader och bilforsaljare.
De tekniska och de sociala delarna av systemet,
och hur de samspelar, mojliggér och uppratt-
héller en samhallsfunktion i form av transport
med personbil.

Systemférandring kraver att det sker ett skifte

i de sociala och tekniska delarna och att skiftet
banar vag for nya samspel. For vart exempel kan
det handla om helt andra satt att transportera
0ss an med personbil som det dominerande
transportmed]et.

Inspirerad av Miedzinski, 2017 och Schot &
Kanger, 2018
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Systemets delar &r olika latta
att observera och forandra

Ett system som genererar en aterkommande samhéllsutmaning kraver férand-

ring i systemets olika delar. Men olika delar av ett system kan vara olika latta att
observera och koppla till utmaningen (se infobild). Det finns darmed en risk att

vi prioriterar férandring i de delar som ar lattare att observera och dar vi enkelt
kan kommunicera handlingskraft. Nedan beskriver vi olika typer av férandringar
som forutsattningar for en storre systemférandring.

Féréndring av teknologierna

Sambanden ar tydliga mellan tobakscigaretter och cancer, personbilar och trafik-
olyckor och mellan kolkraftverk och koldioxidutslapp (Teknik & Produkter). Vi kan
darfor ha en tendens att fokusera pa teknologisk forandring for att bemota en
utmaning, t.ex. utveckla nikotintuggummi, sjdlvkérande bilar eller fossilfri vatgas.
Att forandra system kraver dock mer an teknisk uppfinningsrikedom - folk
slutade exempelvis inte att roka trots innovationen av nikotintuggummit.

Foérandring av strukturerna

Lagar och regler, praxis och resursfloden ar mindre synliga an teknologier men
bidrar till att uppratthalla systemet som mojliggor tillverkningen och anvand-
ningen av teknologi. Det kan vara svart att 6verblicka lagar och regler som pa-
verkar hur personbilar produceras, kvalitetkontrolleras och anvands, och hur
lagarna och reglernas utformning bidrar till forekomsten av trafikolyckor (Policy
& Regelverk). Det ar ocksa svart att 6verblicka etablerade vanor hos bade produ-
center och konsumenter av tjanster kopplade till systemet fér personbilar, och
koppla vanorna till forekomsten av trafikolyckor (Praxis).

Pa den strukturella nivan finner vi aven affarsmodeller, produktionssystem och
hur vi férdelar vara offentliga och privata investeringar mellan exempelvis vag-
infrastruktur, trafikrelaterad forskning och subventioner av fossila branslen
(Resursfléden). Aterigen, det kan vara lattare att se kopplingen mellan person-
bilen och trafikolyckan an mellan trafikolyckan och resursflédena.

For astadkomma en hallbar teknologisk forandring behéver strukturerna kring
den befintliga teknologin synliggdras och forandras.
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Hog
reer
Teknologisk @ |::§
férandring Teknik & produkter a
2
o
>
Strukturell Policy & Praxi Resurs- 2 Nar vi ser pa systemets djup uppmark-
forandring regelverk raxis flsden =1 sammas vi p& att systemets delar &r olika
5 synliga. Modellen illustrerar att en struk-
) turell férandring (t.ex. nya hastighets-
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Samarbeten & | Paverkan & @ o
forandring Relationer i g férandra det system som genererar en
- utmaning (t.ex. trafikolyckor). Flera typer
av férandringar maste ske i systemets
T — r’r‘ln?dre synliga Qfalar (ex. normfer krlng
e bildgande, mobilitet eller fortkérning).
forandring
Inspirerad av Kania, Kramer & Senge,
Lag 2018

Féréndring av relationerna

Relationer mellan systemets aktorer bidrar ocksa till att uppratthalla en ut-
maning. Det kan dock vara svart se sambandet mellan utmaningen och hur
aktdrerna ar sammankopplade och hur de kommunicerar (Samarbeten &
Relationer). Likasa kan det vara svart att 6verblicka maktférhallanden mellan
systemaktorer (Pdverkan & Inflytande). Och forsta hur forhallanden paverkar
utformningen av de teknologier och strukturer som bidrar till utmaningen.
Maktforhallanden kan handla om vilket utrymme for paverkan och inflytande
aktorer fran olika delar av en vardekedja har 6ver vandra, t.ex. hur mycket
makt konsumenter har éver producenter. FOr att astadkomma systemfor-
andring behover dessa relationer férandras.

Transformativ féréndring

Minst synligt i systemet som generar utmaningen ar de forforestallningar,
kultur och véarderingar som tillsammans med 6vriga delar haller systemet
intakt. Det &r exempelvis svart att se en kultur att aga bilar, eller en vardering
som friheten att forflytta sig, som en orsak till trafikolyckor. Inte desto mindre
finns denna relation. For att astadkomma systemforandring behoéver darfor
en djupare, transformativ forandring ske i samspel med 6vriga férandringar.
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Systemkartlaggning som
metod for att forsta system

Systemkartlaggning ar en metod for att identifiera och illustrera olika delar av
ett system och hur de hdanger samman. En systemkarta kommer alltid att vara
en forenklad bild av verkligheten, men den hjélper oss att dskadliggora viktiga
delar av ett system bakom en samhallsutmaning. D& komplexa system aven ar
komplexa att illustrera, galler det att hitta en niva som tjanar syftet att skapa en
Overblick. En systemkarta ska vara en levande produkt som uppdateras |6pande
och involverar en bredd av aktdrer med olika perspektiv. En systemkarta kan tas
fram i atminstone tre 6vergripande steg.

1. Formulera en samhéllsutmaning som en huvudvariabel som kan éka eller
minska beroende pa paverkan (ex. antalet manniskor som dor i cancer).

2. Ta fram en bruttolista av faktorer som paverkar samhallsutmaningen
och gruppera dessa for att tydliggéra delsystem. Paverkansfaktorer ska
formuleras pa ett neutralt satt och inte innehalla vardeord sasom "brist”
eller "stor”.

3. lllustrera hur paverkansfaktorerna hinger samman sinsemellan och till
huvudvariabeln. For att illustrera samspelet mellan olika paverkansfaktorer
anvand + (plus) dar mer av X ger mer av Y och - (minus) dar mer av X ger
mindre av Y.

Systemkartlaggning

Fordelar: Nackdelar:

+ Effektivt satt att skapa samsyn *  Svara fér utomstdende att
och illustrera en helhet forsta

+ Dynamiskt och enkla att *+  Férenkling av verkligheten

forandra + Kartor beskriver system

men ger ej |&sningar

+  Tydliggdr delsystem

Del 1 — Forstd och definiera utmaningen

Forenklat exempel pa steg i en systemkartlaggning

Utbildnings-
systemet

Relevant innehall
i utbildningar

Dimensionering
av relevanta
utbildningar

Samverkan
utb.-arbetsliv

Normer fér
utbildningsval

Steg 1 — Definiera samhillsutmaningen:

Andel SMF i landsbygd som
upplever svarigheter att rekrytera
ratt kompetens i ratt tid

Arbetskrafts-
utbud

Antal personer med
relevant utbildning

Storlek pa arbets-
marknad dir SMF
befinner sig

Befintlig arbetskraft
med efterfrdgad
kompetens

Pendlings-
méjligheter

— Identifiera och gruppera paverkansfaktorer:

Branschens
attraktivitet

Kéannedom om
branschen

Framtidstro
om branschens
utveckling

Teknikskiften

Befintliga normer
om branschen

Foretagsspecifika
forutsattningar

Lonenivaer och
formaner

Forekomst av
HR-personal

Méjlighet att
formulera tydliga
kompetenskrav

Méjlighet till

distansarbete
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Steg 3 — Koppla samman paverkansfaktorer

Méjlighet till
distansarbete

Antal sysselsatta

Pendlings-

mojligheter

Forekomst av
HR-personal

i branschen
i regionen

SMF méjlighet att
formulera tydliga

kompetenskrav
Tillgénglig arbets-

Samverkan Relevans i innehall
utb.-arbetsgivare i utbildningar

Antal nyutbildade
med relevant
kompetens

Antal s6kand
Ungas forestillning pie’ soxande Antal

till relevanta _
om branschen e utbildningsplatser

kraft med relevant
utbildning

Branschens
Andel SMF i lands- efterfragan pa
bygd som upplever kompetens
svarigheter att hitta rétt
kompetens i ritt tid

Foretagets

Ortens
attraktivitet

attraktivitet

Branschens
tillvaxt

Aldersstruktur
i branschen

Lonenivaer
och formaner

Samhéllsnormer

Del 1 — Forstd och definiera utmaningen

om branschen

Allmanhetens bild
om branschens
utveckling

Konjunktur

Teknikskiften




Aktdrskartlaggning for
att synliggoéra inflytande
och intresse

En aktorskarta ar en visuell framstallning av systemets nyckelorganisationer och/
eller individer, det vill sdga de som direkt paverkas av systemet som skapar ut-
maningen samt de vars handlingar paverkar systemet. Syftet med en aktorskart-
laggning ar att identifiera vilka aktérer som ingar i det system vi vill féréandra och
deras olika intressen och inflytande.

Det finns flera satt att géra en aktorskartlaggning. Ett satt att genomfdra en
enklare aktdrskartlaggning i tre steg presenteras kortfattat nedan.

1. Utga fran er systemkarta och lista aktérer som ni anser har en direkt
eller indirekt koppling till de paverkansfaktorer ni identifierat. Stall er
sjalva fragan - vem/vilka foretrader detta fenomen/paverkansfaktor? Var
medvetna om att langt ifran alla paverkansfaktorer har en organisation
som foretradare (vem foretrader exempelvis unga i deras utbildningsval?)
och lista istéllet aktorer som arbetar med fragan (i fallet utbildningsval
exempelvis branschorganisationer).

2. Kategorisera identifierade aktorer utifran exempelvis organisationsform
eller funktion i systemet (ex. finansiar). | detta steg kan flera pa forhand
okanda aktorer framtrada som viktiga. Ett forenklat exempel pa en aktors-
kartlaggning ges i figuren till hoger.

3. Utforska aktorernas inflytande och intresse. Nar vi gar vidare med en
mission vill vi sakerstalla att vi far med oss aktérer med intresse och inflyt-
ande att paverka det system vi vill forandra. Inflytande kan har besta av olika
saker som stiftande av lagar, kunskap eller finansiering. Aktdrernas intresse
behdver daremot utforskas genom dialog. Har kan somliga aktorer (ex. fore-
tag) ha ett bristande intresse av att férandra status quo for att det inte gynn-
ar deras nuvarande affarsmodell, medan andra (ex. myndigheter) kan visa
ett bristande intresse for att forandringen inte ingar i deras regleringsbrev.

Del 1 — Forstd och definiera utmaningen

Ungas utbildningsval

En férenklad aktérskarta
dver organisationer som bidrar till fér
arbetsgivare relevanta utbildningar

Utbildningsanordnare

Foretag
Folkhdgskola
Stiftelser
Féretag Studieférbund Kommuner Programrad
UoH Skolverket
Kommuner
Bransch- MYH
organisationer UoH
Regioner . .
Utbildningar Mottagare
UHR som méter arbets- APL/LIA
Fackliga givarnas behov UKA Social
organisationer styrelsen
CSN i
Regioner
Arbetsgivar-
organisationer HR-funktioner Omstéllnings-
SCB org.
SYV:are, Arbets-
formedlingen MYH Skolverket
Kommuner Bransch-

Regioner organisatorer

Kompetensbehov & prognoser

Je8ulup|igan | jleyauuy

Hog

Inflytande

Halla néjda Engagera

Bevaka Informera

Intresse Hog

Modell for intressentanalys

For att tydliggora inflytande och intresse
och sakerstalla att vi involverar ratt
aktorer pa ratt satt kan en vardefull dvning
vara att sortera aktorer i en intressenta-
nalys. Mdlet med 6vningen ar identifiera
de som kan och ar villiga att driva arbetet
framat samt hur de bor involveras.
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Del 2

Rikta
arbetet




»Everything we have accomplished
as a species — from building the
pyramids to flying to the moon —
is based on cooperation... What
makes it possible for million of
people to cooperate? My answer
is stories. If you study any large-
scale human cooperation. You will
always find fiction as it's basis. It
is a fictional story that hold a lot of
strangers together«

- Yuval Noah Harari



Forestall er
onskvarda framtider

De forsta stegen i att utforma en mission ar att definiera utmaningen och forsta
det system som genererar den.

Nar vi ska rikta arbetet blickar vi framat och forestaller oss en vérld dar utman-
ingen har upphort. Hur ser en sadan framtid, eller framtider, ut? Hur far de fram-
tiderna oss att kanna? Vilka intryck vill vi att framtiden ska formedla till de vi vill
engagera for var mission? Vi bor tillata oss att slappa 16s fantasin.

Syftet med att férestalla oss dnskvarda framtider ar att hitta den bredare riktning
som vi vill fardas i. Riktningen blir senare ett stod nar vi formulerar var mission
och utformar insatser.

For att exemplifiera kan vi utga fran en situation dar vi definierat var utmaning
som att dagens halso- och miljoskadliga utslapp, trafikstockningar och exploate-
ring av naturresurser uppstar som oundviklig konsekvens av dagens mobilitets-
system. Vi kan sedan forstélla oss framtider dar sddana bieffekter av ett mobili-
tetssystem inte uppstar.

Del 2 — Rikta arbetet

Nedan ger vi tre exempel pa generella framtider och hur vi kan bérja
formulera dem:

+  Framtid 1. Utmaningen har upphért i en varld dér vi inte langre kér vara bilar.
Bilarna ar helt krockfria och slapper inte ut miljé- eller halsofarliga avgaser.

+  Framtid 2. Utmaningen har upphért i en varld dar vi férflyttar oss sémlést
med olika typer av sjalvstyrande, fossilfria fardmedel. Varlden bestar av
farre transportvagar till forman for naturomraden.

+  Framtid 3. Utmaningen har upphért i en varld dar vi inte langre forflyttar oss
fysiskt. Vi gor vara resor och méten i en virtuell varld medan naturen utanfor
vara fonster blomstrar och surrar av drénare som levererar férnddenheter.

Alla tre framtider i vart exempel forutsatter systemférandringar for att samma
typ av utmaning ska upphora. Men framtiderna skiljer sig pa flera satt. Var mission
kommer utformas annorlunda beroende pa vilken framtid vi véljer att forverkliga.



Hur kan vi tdnka kring
framtiden?

Bortom nutiden ligger flera mojliga framtider. Vi kan anvénda den sa kallade
framtidstratten for att reflektera och sortera bland de framtider som vi fore-
staller oss (se bild till héger).

Framtidstratten illusterar hur flera framtider ar méjliga ju langre fram i tiden vi
tittar. Tratten ar smal i bérjan men ju langre in | framtiden vi tittar, desto storre
ar sannolikheten att politiska omvarldshandelser och teknologiska framsteg har
ackumulerats och pa oférutsagbara satt satt sin pragel pa samhallet. Osdkerhet
och komplexitet 6kar darfor ju langre in i framtiden vi tittar. Antalet mojliga fram-
tider vaxer och det blir mindre sakert vilken framtid som ar sannolik att intraffa.

Vi kan anvanda framtidstratten som verktyg for att sortera de olika framtiderna
vi kan forestalla oss. Av alla framtider vi forestaller oss, vilka ar rimliga och vilka
ar sannolika? Vilka ar énskvarda? Nedan definierar vi olika framtidstyper.

Framtider som &r mgjliga

Dessa ar alla de framtider vi kan forestalla oss dven om vi (annu) inte har kun-
skapen om hur de skulle férverkligas (t.ex. kolonialisering av andra planeter).
| vissa fall tror vi kanske inte ens att de kommer forverkligas, daven om vi kan
forestalla oss dem. Vi bér vara forsiktiga med att bygga vdar mission kring denna
typ av framtid eftersom den kan vara svdr att forverkliga.

Framtider som &r sannolika

Dessa ar framtider som &r sannolika givet vad vi vet om samhallsutvecklingar
och stérre omvarldstrender. De dr sannolika férutsatt att inget radikalt hander
i var omvarld. Vi har med andra ord goda anledningar att tro att denna typ

av framtid redan haller pa att forverkligas. Vi bér stdlla oss kritiska till om var
mission behévs for att verkliga denna typ av framtid.

Framtider som &r rimliga

Dessa ar framtider vi tror skulle kunna forverkligas givet var kunskap om hur
varlden fungerar (t.ex. fysikens lagar och sociala samspel). De skiljer sig fran
sannolika framtider eftersom vi troligen inte redan befinner oss pa kurs mot att
forverkliga dem. For att skilja en rimlig framtid fran en majlig framtid bor vi forsta
vilka omvarldsfaktorer som hammar att framtiden férverkligas. Vi bér vidare
analysera denna typ av framtid innan vi beslutar att bygga var mission kring den.

Del 2 — Rikta arbetet

Du &r har

Tid

The Cone of Possibilities, eller framtidstratten, hjalper oss bland annat att sortera olika
framtider i olika kategorier. Bygger pa Voros, 2023.

Framtider som &r onskvarda

Dessa &r framtider vi anser bor forverkligas. Onskvarda framtider bygger i hég
grad pa vara varderingar om vad som ar en bra eller dalig framtid. Vi kan reso-
nera oss fram till vilka framtider som ar majliga, sannolika och rimliga och enas
om dessa. Vi kan inte pa samma satt resonera oss fram till en 6nskvard framtid
eftersom vara asikter om vad som &r énskvart kan ga i sar. Det kan kravas for-
handlingar innan vi far samsyn pa vilken framtid vi tillsammans foredrar att

forverkliga. En mission bor riktas mot en framtid som bade dr 6nskvérd och rimlig.

»Remember that missions are
not meant to solve problems
that will likely be solved under
current conditions or frends.«

- The UCL Commission on Mission-Oriented Innovation
and Industrial Strategy, 2019

Méjliga framtider

Onskvirda framtider

_‘ Sannolika framtider

Rimliga framtider
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Vilj en rimlig och
dnskvérd framtid

En omvarldsanalys kan hjalpa oss att forsta vilken framtid som ar mest rimlig
att forverkliga. Nar vi gor analysen letar vi efter pagaende omvarldsférand-
ringar som satter tryck pa det system vi vill férandra. Férandringstryck kan
uppsta utanfor systemet vi vill férandra men aven inom det.

+ Férandringstryck utanfor systemet kan vara en ékad efterfréga pé ett annor-
lunda system, t.ex. en cirkular ekonomi. Féréandring utifran kan ocksa handla
om ett framvaxande utbud av alternativa system med potential att méta efter-

fragan t.ex. smaskaliga experiment med ny energiteknologi och affarsmodeller.

+ Fdrandringstryck inom systemet kan byggas upp i takt med att systemet, trots
forsok, inte kan tillgodose centrala samhallsbehov. Trycket mot systemfor-
andring kan forstarkas nar aktorer i systemet borjar agera pa efterfrdgan med
hjalp av det nya utbudet av alternativa system (t.ex. etablerade aktorer pa
energimarknaden bdrjar anamma den nya teknologin och affarsmodellerna)

Var mission kan dra nytta av forandringstrycken for att paskynda en system-
férandring och férverkliga den dnskvarda framtiden. Vi kan leta efter dessa tryck
bland storre trender och hdndelser (férandringstryck utifran), inom systemet som
behover forandras (forandringstryck inifran) och bland sa kallade nischer (for-
andringstryck utifran). Hittar vi inga sadana forandringstryck, eller enbart tryck i
fel riktning, kan det innebéra att den 6nskvarda framtiden &r svar att forverkliga.

For varje framtid bor vi besvara en rad fragor (se tabellen nedan).

Nischer +  Vilka framvaxande system och I6sningar kan vi anvanda for att forverkliga
framtiden?

+  Hur mogna, eller skalningsbara, ar dessa system/Iésningar? Ar de for
omogna kan de behdva utvecklas bortom missionens tidslangd.

+  Ar systemen/lésningarna redan pa vag att forverkliga den énskvérda
framtiden? Om ja bor vi ifragasatta vilket mervarde var mission fyller i
att forsoka forverkliga just den framtiden.

+ Vilka ar trender och handelser &r relevanta for var utmaning? Kan vi

Trender och urskilja en efterfraga pa var framtid?

handelser i X . ) A
+ Vilka av dessa trender och handelser har potential att satta press pa
systemet som generar var utmaning, pa kort och lang sikt?
+ Finns det trender och handelser som kan underminera I6sningar vi har
identifierat pa nischniva?
Systemet Vilken framtid haller systemet redan pa att forverkliga?

*  Hur 6ppen ar systemet for att andras i riktning mot den framtid som vi
anser 6nskvard?

+  Vilka och hur manga av systemets nyckelaktorer har ett intresse i att
férverkliga den 6nskvarda framtiden tillsammans med oss?

Del 2 — Rikta arbetet

Nutid

Trender &
handelser

Systemet

Nischer

Trender och héndelser. Trender kan férstas som digitalisering och klimatfor-
andring. Trender kan aven forstas som gradvisa skiften i samhaéllsvarderingar
och normer, som 6kad miljdmedvetenhet och benagenheten hos samhallen
och individer att agera miljévanligt. Handelser kan exempelvis vara finanskriser
eller extremvader.

Systemet &r det rddande system som uppratthaller en viss samhallsfunktion.
Transportsystem med personbilar uppratthaller exempelvis funktionen mobilitet.
Systemet utvecklas 6ver langa tidsperioder dar samspelen mellan dess sociala
och teknologiska delar starks, genererar sparbundenheter och skapar motstand
till forandring. Systemet kan darfor bli navet i att uppratthalla en utmaning
Samtidigt finns en viss niva av dynamik inom systemet dar vissa aktérer ar mer
benagna an andra att bidra till omvalvande systemférandring.

Nischer &r embryon till nya system. De kan handla om radikala I6sningar som
bibehaller eller forbattrar en samhallsfunktion sa som mobilitet utan att generera
samma typ av negativa bieffekter som uppstar inom systemet. Nischer tenderar
att existera parallellt med systemet, ibland utan att aktivt utmana det. Istallet kan
de syfta till att fylla behov pa en lokal marknad (t.ex. samakning med elbilar i en
viss del av kommunen).

Framtid(er)?

Inspirerad av: Geels (2002) flernivas-
perspektiv. Vi kan anvanda oss av ett
sa kallat flernivasperspektiv nar vi gor
en omvarldsanalys for att battre forsta
vilken framtid vi ska férverkliga.
Nivaerna innefattar (1) trender

och handelser, (2) systemet och (3)
nischer. Bilden illustrerar hur valet
lutar mot Framtid B.
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Ar 2040 befinner sig Storbritannien i spetsen for
séker, hallbar och universellt tillginglig resa genom
att skapa system som &r fria fran trafikstockningar,

utsldpp och olyckor.

Formulera en mission

Nar vi beslutat oss for en framtid som vi vill forverkliga bor vi formulera ett
omstallningsmal. Malet blir var mission och fangar den omstallning vi vill se. En
formulering av en mission ar mer konkret &n en beskrivningen av den framtid
vi vill forverkliga. Nar vi gér formuleringen kan vi ta stod av nagra 6vergripande
kriterier. Vi bér formulera missions som...

» &r djarva, inspirerande med bred samhillsrelevans

Missions bor formuleras sa de tanjer pa fantasins granser utan att de tappar
férankring i dagens samhallsproblem eller stdd hos den bredare allmanheten.
Flera ska kanna att de har nagot att tjana pa var mission samtidigt som den
forsoker forverkliga en framtid som &r annorlunda fran dagens.

» har en tydlig rikining: malinriktade, métbara och tidsatta

Missions bor vara malinriktade och matbara. Det ska kunna ga att besvara om en
mission lyckats eller misslyckats. De bor vara tidsbegransade for att skapa incita-
ment till ett krafttag men samtidigt tillrackligt 1anga for att deltagande aktorer ska
hinna bygga upp en relation, tillit och gemensamt sprak.

Del 2 — Rikta arbetet

» dr ambitidsa men realistiska

Ambitiésa mal ar ett satt att utmana forskare, innovatérer och beslutsfattare att
leverera vad de normal sett inte skulle vaga dvs. var mission ska férma aktorer att
testa saker de annars inte hade testat. Det géller att balansera hogt uppsatta mal
som stimulerar engagemang och investeringar med mal som ar realistiska givet
de tidsramar som satts upp for en mission.

» éppnar upp foér tvirsektoriella samarbeten

Missions bor uppmuntra foretag fran flera sektorer att investera dar de annars
inte skulle investerat. Missions bor darfor inte formuleras sa att de fokuserar

pa en specifik sektor. Det ar exempelvis skillnad pa missionsformuleringar som
innehaller frasen “en hallbarare livsmedelssektor” och en som innehaller “en hall-
barare livsmedelsforsorjning”. Den senare kan enklare motivera sektorer utanfor
livsmedelssektorn att ansluta sig till var mission. Detsamma galler fér missions
inom energi, halsa etc. Vi bor forsoka frikoppla oss fran sektorer i vara missions-
formuleringar for att 6ppna for tvarsektoriella samarbeten.

Exempel pa missionsformulering ar
tagen fran The UCL Commission on
Mission-Oriented Innovation and
Industrial Strategy, 2019
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Missionsformulering bor
matcha utmaningsdefinitionen

Var missionsformulering ar en konkretisering av en 6nskvard (och rimlig)
framtid. | var formulering gor vi framtiden ‘matbar’ och satter en tidsram for nar
framtiden ska ha forverkligats. Vi bor nu aterbesoka var utmaningsdefinition
och sékerstalla att var mission matchar den i omfattning.

Ta hjélp av abstraktionsstegen

For att gora beddmningen om missionsformuleringen matchar, eller éverens-
stammer, med utmaningsdefinitionen kan vi ta hjalp av abstraktionsstegen.
Ju hogre upp pa stegen vi befinner oss, desto mer omfattande ar utmaningen.

+  Mindre omfattande utmaning: Vi kan ha definierat var utmaning som att
fossildrivna personbilar bidrar till utslapp av vaxthusgaser. En matchande
missionsformulering kan éppna upp for att ersatta en viss andel fossildrivna
bilar med eldrivna bilar. Var utmaning ar mindre omfattande eftersom den
ar begransad till enbart vaxthusgasutslapp som bieffekt av mobilitet med
personbil. Vi kan bemé&ta den utan storre forandringar i mobilitetsystemets
infrastruktur, affarsmodeller och anvandarbeteende.

+  Mer omfattande utmaning: Vi kan istéllet ha definierat var utmaning som
att privat bildgande och anvandning bidrar till miljé- och halsofarliga utslapp,
fysisk inaktivitet, dédsolyckor, bilkder och exploatering av naturresurser. En
matchande missionsformulering bér 6ppna upp for en mer omfattande for-
andring av mobilitetsystemet, t.ex. férandringar i teknologi, transportinfra-
struktur, affarsmodeller och &gar- och resebeteenden. Var utmaning ar mer
omfattande for bieffekterna av mobilitetsystemet ar flera och I6sningarna
inte ar lika uppenbara - att ersatta fossildrivna bilar med elbilar minskar
troligen inte dddliga olyckor, bilkder eller resursexploatering.

Systemférandrande missions svarar mot mer
omfattande utmaningar

Det ar skillnad pa att formulera och genomféra en mission som har som ambition
att forandra ett helt system och inte enbart delar av systemet. Ju mer omfattande
den forvantade systemforandringen ar, desto hogre ar kraven pa att formulera
var mission sa att den 6ppnar upp for tvarsektoriella samarbeten och l6sningar
som ar bade teknologiska och icke-teknologiska. Kraven ar ocksa hogre pa att
koordinera fler aktorer/sektorer i utformningen och genomférande for att sakra
viktiga systemperspektiv.

Del 2 — Rikta arbetet

Utmaningens omfattning

Var mission bér matcha hur vi definierat utmaningen

Utmaningsdefinitionen Missionsdefinitionen

Stdrre Stdrre

Ar 2040 befinner sig regionen
i spetsen for sakert, hdlsosamt
universellt tillganglig resande

Privat bilagande och
anvandning i bidrar till miljo-
och halsofarliga utslapp, trafik-

relaterade dédsfall, fysisk inakti- > genom att skapa ett regionalt
vitet, bilkder och exploatering av mobilitetssystem fritt fran bil- %’
begransade naturresurser koer, utslapp och olyckor g
_6::‘
:
g
Fossildrivna personbilar Vid ar 2040 har 90 % av =
bidrar till X % av regionens regionens invanare ersatt @

utsldpp av véxthusgaser Y>> sina fossildrivna bilar med
eldrivna bilar
Mindre Mindre

De grona pilarna illustrerar utmaningsdefinitioner och missionsformuleringar som éverens-
stammer. Tva o6nskade scenarier kan uppsta nar utmaningsdefinitioner och missions-
formuleringar inte matchar.

Scenario A. Vi formulerar en mission som ar mindre transformativ nar avsikten ar att
beméta en komplex samhéllsutmaning. Detta leder till att var mission blir underorganiserad
(for fa sektorer involveras) och att vi missar nodvandiga systemperspektiv (teknologiska sa
vél som icke-teknologiska l&sningar).

Scenario B. Vi formulerar en mission som ar mer transformativ nar avsikten ar att beméta
en teknologisk utmaning. Detta leder till att var mission blir 6verorganiserad (for manga
sektorer involveras), resursineffektiv och sannolikt tappar vissa deltagares engagemang
och stéd. | synnerhet de som ar intresserade av mer omvalvande férandring.

21



Fallgropar néar vi
formulerar missions och
hur vi hanterar dem

Mission washing

Redan under utformningen av en mission finns en risk att vi faller
in i gamla vanor. Vi anammar missionsspraket samtidigt som vi
jobbar vidare i gamla aktorskonstellationer med samma problem,
arbetssatt och I6sningar som tidigare. Vi kallar detta Mission
washing. Risken med mission washing ar att vi inte skapar de
nya férutsattningar som kravs for att bidra till systemférandring.

For att undvika denna situation bér den som leder/koordinerar
arbetet att utforma en missions vara en neutral part men med
ett stort engagemang i att beméta utmaningen. Koordinatorn bor
ocksa sitta pa ett stort och brett natverk sa att den kan involvera
aktorer som inte redan har en lang tradition att samarbeta.

Mission capture

Missions som férsoker férandra hela system forutsatts samla en
bredd av intressenter och perspektiv fran valetablerade aktorer
sa val som fran mindre etablerade aktorer. Bade véletablerade
och mindre etablerade aktdrer krévs normalt sett for att gora en
mission till en trovardig kraftsamling. Mission capture uppstar
nar valetablerade systemaktorer redan under utformningsfasen
anvander sitt inflytande for att exkludera andra viktiga aktorer
eller motverka utmaningsdefinitioner, missionsformuleringar och
tidiga insatsportféljer som de upplever som hot.

Denna situation kan forebyggas genom att de som deltar i
formuleringsprocessen tidigt enas om strukturer och processer
for att inkludera aktorer och fatta beslut. Det ar aterigen viktigt
att den som leder/koordinerar arbetet har ett starkt mandat och
anses neutral.

Mission tension

Mission tension uppstar nar vi inte kan hantera de varde- och
intressekonflikter som kan uppsta nar vi utformar var mission.
Missions bor innehalla en viss konfliktniva men om konflikterna
blir ohanterliga kan tva typer av o6nskade situationer uppsta. |
det ena situationen lyckas vi inte kompromissa och det uppstar
missions inom var mission som inte samspelar. Var mission blir
ofokuserad. | den andra situationen kompromissar vi genom att
bredda var utmaningsdefinition och missionsformulering. Som
resultat blir var mission vag.

Varde- och intressekonflikter kan hanteras genom att vi tidigt
enas om strukturer och processer for konflikthantering. Vi kan
till exempel jobba med scenarion och beredskapsplanering. Vi
kan dartill sakerstalla att den som leder/koordinerar processen
att utforma var mission har kompetens att makla och formagan
att engagera och frdmja en kultur av risktagande.



Leda, koordinera och
genomfora missions




Organisera och leda missions

Att leda en mission kréver nya kunskaper och perspektiv

En mission kan ledas av olika typer av organisationer, enskilt eller i samverkan.
Internationellt leds missions av departement, myndigheter, regioner eller inom
ramen for ett Fol-program sasom EU:s fem missioner inom Horisont Europa.
Arbetsuppgifterna for de team som far i uppdrag att leda en mission - sa kallade
mission managers - skiljer sig markant fran hur exempelvis innovationsledare,
regionala strateger eller programdgare traditionellt sett arbetar for att framja
innovation. En 6vergripande skillnad ar skiftet fran att se pa administration och
ledning som en kostnad, till att istallet vara en strategisk investering. Det finns
atminstone tre centrala uppgifter for mission managers:

1. Fokusera pa att uppratthélla missionen:

Missions for komplexa samhallsutmaningar kommer inte att astadkommas
under en traditionell budget- och valcykel. En mission manager behdver
samla och engagera en bred grupp av aktérer som tillsammans ar villiga
och kollektivt ansvariga for att langsiktigt arbeta for att missionen uppnas.
Fokus bor ligga pa att enas om ett gemensamt omstallningsmal snarare an
hur denna ska uppfyllas, kommunicera samhallsskillnader som missionen
gor och rora sig framat med de som vill.

2. Etablera en legitim styrningsfunktion fér att hantera spanningar:

Ledning eller 'governance’ av ett mission kraver en legitim styrningsfunktion
med tydliga roller fér inblandade nyckelaktérer och en 6ppenhet for att in-
volvera nya (och oliktdnkande) aktorer i takt med att missionen genomférs.
Fokus bor ligga pa att bygga en gemensam forstaelse kring vald samhalls-
utmaning snarare an Idsningar, samt att sarskilja mellan forum for diskus-
sion, beslut, genomférande och larande.

3. Koordinera och lar av insatsporiféljen:

En mission manager maste sakerstalla att alla aktiviteter och projekt som
genomfors hanger samman med den uppsatta missionen, oavsett deras
storlek, langd eller riskniva. Ledningen behéver erbjuda radgivning, kunskaps-
oversikter, identifiera synergier samt aterféra lardomar om genomférda
insatser till systemet i stort.
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Exempel pa organisering av mission: Decoupling2030

Operator forum

Coordination and cooperation

Labs portfolio

Mission board

Legitimacy

Mission . . .
Mission committee

Quality and knowledge

secretariat

Implementation

and support

Governance principles

Change on organizational level

+ Board: Decides, does not
receive funds. Legitimacy

* Committee: Datadriven,
independent expert input

Decoupling2030 &r en nationell mission i Danmark som leds av Danish Design + Operator forum: Coordination,
Center med det uttalade malet att frankoppla tillvaxten i danska industrifore- knowledge sharing, mutual
tag fran deras resursanvandning och klimatpaverkan. Missionen lanserades learning

2023 och pagar i atta ar med finansiering fran den danska industrifonden. For + Labs portfolio: Systematic

att genomfora missionen skapades en fristdende ekonomisk forening dar ett experimentation on-site
fristdende "mission board” tar beslut samtidigt som det stéds av en fristdende and peer-to-peer

kommittee av experter. Vidare har det etablerats en partnergrupp for utbyte « Mission secretariat: Mission

av kunskap och perspektiv samt ett sekretariat som sakerstaller framdriften management from "third

av missionsarbetet.

place”
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»We need a new kind of leader.

Not innovation managers, but mission
managers who focus on achieving a
long-term vision of change for a wide
range of stakeholders instead of internal
organizational development.«

— Christian Bason
PhD, former Director Danish Design Center



Bygg en insatsportfélj som
tar et systemperspektiv

Véra insatser styrs av hur vi formulerat var mission

De insatser vi genomfor for att nd var mission styrs av hur vi formulerat var
mission. Var mission ska lagga grund for ett systemperspektiv genom att 6ppna
upp for tekniska sa val som icke-teknologiska I6sningar samt 6ppnar upp for del-
tagande fran olika sektorer. Vi bor undvika formuleringar som fokuserar pa en
viss sektor eller teknik.

Fokusera pa portfslj och inte projekt

Genomfdrandet av en mission kommer att krava olika typer av insatser som
tillsammans utforskar olika I6sningar fran ett systemperspektiv. Detta innebar
att vi inte enbart fokuserar pa tekniska I6sningar utan aven utforskar nya affars-
modeller, genomfor policylabb for att paverka regelverk eller inkluderar mal-
grupper for att forandra normer runt de losningar som vi utvecklar. Vara insatser
maste darfor hanga samman och larande fran en insats maste foda in i en annan.

Bilden till hoger illustrerar en mission for att forverkliga ett mobilitetsystem
som inte orsakar trafikstockningar, hoga nivaer av vaxthusgasutslapp, luftféro-
reningar, fysisk inaktivitet, bullerféroreningar och dédsolyckor. Formuleringen
Oppnar upp for flera sektorer att delta och framjar en insatsportfélj som tar ett
systemperspektiv.

| Storbritanniens strategi for framtida mobilitet (2019) identifierades
héga nivaer av privat bildgande och anvéandning som bidragande
orsak till trafikstockningar, hoga nivaer av vaxthusgasutslapp, luftfor-
oreningar, fysisk inaktivitet, bullerféroreningar och dédsolyckor.

For att bemdta utmaningen féreslog en utredning (MOIIS Committee)
den missions som illustreras av bilden ovan. Projektportféljen bestar
av flera teknologiska och icke-teknologiska insatser som i samspel kan
bidra till en storre systemférandring.

Kalla: The UCL Commission on Mission-Oriented Innovation and
Industrial Strategy, 2019
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Exempel pa hur vi
kan organisera en mission
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Véagledande fragor nér vi
designar en insatsportfol]

Vi fokuserar traditionellt for mycket pa tekniska lsningar

En aterkommande slutsats i utvarderingar av Fol-program med ett 6ver-
gripande syfte att bidra med l6sningar pa samhéllsutmaningar ar att dessa
program dels fokuserar fér mycket pa traditionella forskningsprojekt
(kunskapsproduktion fran experiment i kontrollerade miljoer), dels att de
fokuserar for mycket pa tekniska I6sningar. De utforskar med andra ord
inte samtliga delar av det system som behd&ver forandras for att introducera
eller skala upp en ny I8sning.

Sakerstill ett systemperspektiv i de insatser
som genomférs

Var utgangspunkt ar att en transformativ mission ska formuleras pa ett
neutralt satt i bemarkelsen att den pa férhand inte foresprakar en viss
teknik eller [6sning for att uppnas. Vi behover sdledes experimentera med
olika I6sningar for att i nasta led folja upp vad som fungerar och vad vi kan
lara oss. Ett satt att strukturera en uppsjo av insatser ar att anlagga ett
systemperspektiv bade pa portfoljen som helhet och for de individuella
insatser vi genomfor. Detta innebar i praktiken att stélla sig tva huvudsak-
liga fragestallningar:

1. Fokuserar var insatsportfolj som helhet pa alla de forhallanden som
behover forandras for att paverka vart nuvarande system? (utifran och in)

2. Utforskar vi alla systemperspektiv som kravs for att implementera och
skala upp de lésningar vi testar? (inifran och ut)

Gemensamt for vara insatser ar att vi vill utforska hur det nuvarande
systemet "reagerar” pa att vi introducerar en ny lésning - finns det regulato-
riska hinder for var 16sning? Finns det fungerande affarsmodeller? Finns det
ett befintligt produktionssystem pa plats for att skala upp I6sningen? Med
fordel genomfdr vi darfér dessa experiment i verklighetstrogna miljder for
att fanga dessa perspektiv.
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Fokuserar var insatsporifslj som helhet pa alla de férhallanden
som behéver féréndras fér att paverka vart nuvarande system?
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At arbeta missionsdrivet
skiljer sig pa flera satt fran
hur vi brukar arbeta

Missionsdriven innovation innebar att vi arbetar pa andra satt jamfoért med

hur vi traditionellt arbetar med framja och genomféra innovation. Ett missions-
orienterat arbetssatt kraver exempelvis ett annorlunda satt att styra och orga-
nisera innovationsprocessen, oavsett om det ror sig om ett storre program eller
projekt. For ett program behdver vi exempelvis tdnka annorlunda kring hur vi
bygger en insatsportfdlj. For ett projekt behover vi fundera pa hur projektet kan
skapa synergier med andra projekt, och I6pande f6lja upp om synergier uppstar
mellan projekten sa att vi ror oss i en gemensam riktning.

| tabellen till hoger aterges nagra av de storre skillnaderna mellan mer tradition-
ellt innovationsarbete och missionsdriven innovation. Aven om dessa skillnader
i verkligheten ror sig pa en skala snarare an "antingen eller”, innebar de samlat

ett radikalt nytt satt att styra och genomfdra innovationsinsatser.

»A mission-based approach is clear on the expected
outcome. However, the trajectory to reach the outcome
must be based on a bottom-up approach of multiple
solutions—of which some will fail or have to be adjusted
along the way [...] Missions should not be achievable by
a single development path or by a single technology.«

— Mazzucato & Dibb, 2018
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Traditionellt
innovationsarbete
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systemaktérer och bygga fillit
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Administration och ledning
&r en investering

Experiment i verkliga eller
verklighetstrogna miljéer
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Insatser utgar fran en dnskvird
framtid och tar avstamp fran en
bredd av perspektiv pa problemet

28



Del 4

Testa och lar!



»Our societies are reckoning with wide trans-
formations: climate change, ageing, pandemics,
or Al to name a few. Against this context, public
organisations across the world are setting new
missions: ambitious long-term goals tackling
societal challenges. By doing so, they are taking
a conscious yet risky leap into the unknown«

— Gronchi, 2023



Strategiskt larande

Metoder fér att utvirdera missions &r pa framvéxt

En komplex samhallsutmaning ar komplex just for att vi pa forhand inte vet
vilka lsningar som fungerar eller hur de l6sningar vi genomfoér paverkar
systemet som helhet. En barande princip for missionsdrivet innovationsarbete
ar darfor experimentellt Iarande. Samtidigt ar traditionella utvarderings-
metoder illa anpassade for att utvardera vad som bidrar till omstaliningsmal
pa samhallsniva. OECD menar att det saknas etablerade verktyg pa tre nivaer;
sjalvskattningsverktyg for att utvardera sjalva ledningen av en mission, forand-
ringsteori for att illustrera lankar mellan aktiviteter och utfall i en dynamisk
snarare an linjar process samt metoder som fangar effekter av missionen.

Nya sétt att se pa utvérdering

Flera forskare och organisationer foresprakar ett nytt satt att se pa utvardering
nér vi arbetar med missions. Overgripande innebér det att:

Utvardera en portfélj av insatser snarare &n enskilda projekt. En
mission dr inte en samling av individuella aktiviteter, utan en samlad
ansats som verkar for systemférandring. Utvardering ska aterkoppla till
hur vi valt att utforma missionen och dess genomférande. Missions ar
dynamiska och kan éndra vagar i takt med att vi lar oss.

Formativa snarare &n summativa utvdrderingar. Vi bér inte enbart
utvardera missions i efterhand utan I6pande i takt med att missionen
genomfors. Misslyckade insatser bor inte ses som nagot negativt utan en
kalla till larande som formar vara framtida insatser.

Lirande snarare &n ansvarsutkrivande. Ett skifte i synsatt pa utvardering
dar vi gar ifran att fokusera pa effekter for att utkrava ansvar till att lara fran
de insatser vi gor, identifiera barridrer och anpassa vara insatser. Detta
kan exempelvis handla om hur olika systemperspektiv sdsom nuvarande
regelverk eller affarsmodeller hindrar oss fran att skala upp en 16sning.

For att identifiera barridrer for systemférandring bor var insatsportfélj
i sa stor utstrackning som mojligt besta av experiment i verklighetsnara
miljéer, exempelvis genom metoder som piloter, demonstratorer, policy-
labb, "living labs”, etc.
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Formulering av mission

System-
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och analys
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Utformning av missionen

Feedback

Végar ill

genomslag Insatsportfélj

Genomférande av missionen 1

Utvardering ska ske I6pande for att reflektera

av foreslagna vigar valda angreppssatt och framtida insatser
Kalla: Lindner m.fl., 2021

»lt is essential to understand missions not

as rigid policies with linear impact dynamics,
but as dynamic and experimental approaches
that can evolve over time as new conditions
and insights emerge«

— Lindner m.fl., 2021

Experimentering, utvirdering och uppfsljning kring och anpassa formuleringen av var mission,
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Aterkommande utmaningar
for ledare av missions

Det finns inte ett ratt satt att leda och genomfdéra missions. Vad som ar ett opti-
malt satt att organisera en mission beror pa flera férutsattningar - exempelvis
om missionen genomférs som ett innovationsprogram, ett politiskt atagande
som genomfors av ett eller flera departement eller ifall den kopplar till en enskild
kommuns omstallningsmal. | en OECD-studie av design och genomférande av
missionsdriven innovation lyfter de som just nu utformar eller leder olika missions
ett flertal aterkommande utmaningar.

+ Inkluderande férhallningssitt kontra inflation av perspektiv. System-
ansatsen innebar att en bredd av perspektiv ska involveras i forstaelsen av
en samhallsutmaning - men var satts gransen for att undvika en inflation av
perspektiv och hur avgér man vems perspektiv som vager tyngre an nagon
annans?

+ Motverka att ens mission urvattnas. | takt med att fler perspektiv inkluderas
finns en risk att man urvattnar och aggregerar ens mission for att inte riskera
att stdnga ute vissa tongivande aktorer. Detta riskerar att leda till en vag form-
ulering av ens mission dar olika aktérer uppfattar missionen pa olika satt.

+ Involvering av medborgare, politik och myndigheter. Det saknas erfarenhet
och beprévade metoder for att involvera dessa pa ett andamalsenligt satt.

+ Fokusera pa icke-tekniska l&sningar. Att fokusera pa att férandra befintliga
regelverk, affarsmodeller eller beteenden innebar nya satt att arbeta fér
innovationssystemet som framst ar vana att finansiera teknikorienterade
utvecklingsprojekt.

Del 4 — Testa och lar!

Formulera ambitiésa féréndringsscenarier samtidigt som man forlitar sig
pa engagemang fran etablerade aktorer. Langsiktiga och omvalvande scen-
arier malar upp en framtid dar vi gor saker pa helt andra satt an idag. Detta
kan medfdra att etablerade och tongivande aktdrer blir forlorare, exempelvis
om deras nuvarande affarsmodell kritiseras. Detta kan medféra att deras
engagemang for att verka for forandring naturligt minskar.

Formativ utvdrdering och uppféljning av insatser. Det saknas etablerade
metoder for att utvardera och félja upp en mission, dven om ett pagaende
metodarbete sker och nya koncept tas fram I6pande.
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Reflektioner

Samspelet mellan den institutionella nivan och systemnivan

System &r typiskt sett svara att se. Ar normer en av komponenterna i ett system
ar de omajliga att observera! Vad vi kan iaktta ar normernas konsekvenser - de
beteenden, eller situationer, de ger upphov till. Och att det handlar om konsek-
venser framgar av att de upptrader med viss regelbundenhet och vissa likheter
fran ett fall till ett annat. Faktum &r att systemproducerade konsekvenser &r i hog
grad vad vi uppfattar som verkligheten. Oaktat om denna ar ett sommarregn
eller det intensiva resandet runt vara storhelger.

Ett andra skal till att system ar svara att observera ar att de aven innehaller rela-
tioner mellan de olika komponenterna. Utgors en relation av nagot fysiskt syns
den naturligtvis. Kedjan mellan kugghjulen pa en cykel ar ett bra exempel. Géller
det relationer mellan manniskor &r det aterigen konsekvenserna som utgor de
indicier vilka gor att vi kan sluta oss till att en viss sorts relation troligen existerar.
Exempelvis paret som promenerar hand i hand langs en strand. Eller lararen
som undervisar elever i ett klassrum. Vi kopplar samman manniskor baserat pa
antaganden om deras relation utifran de tecken vi iakttar och tolkar.

System bestar av komponenter och relationer varav en del syns medan andra
kan vi bara gissa oss till. Och det ar precis vad vi gor. Hjarnan stravar efter att
begripa saval handelser som skeenden runt oss i en standig jakt pa hot mot var
overlevnad. Det senare kan vi bortse fran. Den tolkande manniskan daremot kan
vi inte ignorera. Egenskapen blir sarskilt viktig nar vi konstaterar att merparten
av de system som producerar den verklighet vi uppfattar har uppstatt spontant.
Framfdrallt genom (avsiktslos) sjalvorganisering. System vilka dessutom, i stora
stycken, helt enkelt inte gar att se!

Hade varlden bara bestatt av designade system - system skapade av manniskor
med vissa avsikter - da hade vi ocksa haft tillgang till samtliga "ritningar” till
varlden. Inklusive alla intentioner. Ritningar med vissa syften, dversatt i praktiker,
kallar vi institutioner. | den meningen ar skolan, pensionssystemet och idrotten
institutioner. | Sverige ar det inte tillatet, med nagot undantag, att betala for att
gd i en viss grundskola eller pa ett visst gymnasium. Sa sager skollagen! Men
skolan, som institution, innehaller dven en princip for vilken skola man har ratt
att ga pa. Den som en elev enligt den relativa narhetsprincipen bor narmast i
forhallande till andra elever har man ratt att ga pa. Man behover inte ens soka.

En helt annan institution - fastighetsmarknaden - erbjuder daremot majlig-
heten att bestamma exakt vilken skola man far ga pa. Skolan och fastighets
marknaden har namligen en sak gemensamt - bostadsadresser! Och pa fastig-
hetsmarknaden gar det utmarkt att betala for en specifik adress. Faktum ar att
det &r sjalva poangen. Harigenom far foraldrar aven ratten att lata barnen ga pa
en viss skola. Men sa uttrycker vi oss inte. Vi kallar det segregation och talar inte
mer om saken.

Institutionellt sett ar det alltsa inte tillatet att betala for att ga i en viss skola.
Systemteoretiskt gar det alldeles utmarkt. Helt lagligt dessutom. Det ar den

har typen subtila komponenter och relationer som formar férutsattningarna for
effektiv governance vid organisering av ett missionsdrivet initiativ. Darfor ar det
central att utga fran de reella systemen snarare an de mer patagliga institutionella
eller designade. Alltsa de formella systemen. Dessa har dessutom redan miss-
lyckats (ofta i decennier) med att hantera just de systemproducerade utmaningar
vi vill férandra. Alternativt har de inte ens lyckats identifierat utmaningarna annu.
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Managing missions: Towards a new innovation praxis

With the advent of mission-oriented innovation as an approach to addressing
complex societal challenges, unleashing research-based innovations, and shaping
new markets, new questions arise as to how to manage and govern missions.

Some challenges in mission work

Recent research at global and national level in Denmark, as well as the past
four years of implementing green, digital and social missions at Danish Design
Center (DDC) has illustrated a range of dilemmas and challenges for those
charged with the day-to-day managing of missions, including:

+ Missions are ultimately developed in the “space” between top-down decisions
on long term goals and the bottom-up co-creation between a web of innova-
tion ecosystem actors. How to effectively govern and navigate this space?

Clear goals are often an illusion in a complex reality. Mission work may well
also be about discovering what the goal should be, and thus there is a need
to adjust the focus and organization of the mission accordingly over 'me.

* You can rarely “own” your own mission. In reality, most actors will have to bid
on others’ defined missions. This might be regions, national governments or
international bodies like the UN or EU. In such cases actors must write them-
selves into the broader conversation, so to speak. But how do you strike the
balance between your own goals and externally given goals?

+ In addition, missions vary widely in scope and focus. From heavily technical
ones such as carbon capture to highly social ones such as well-being in cities.
How much does the mission’s characteristics matter for the way you have to
manage it?

+ In conclusion, because many actors must cooperate over time on shared
goals across a portfolio of activities, there will likely be a need for a particular
form of governance and institutionalization which we may term “mission
management”.

These dilemmas point to the complex role of an emerging practice of managing
missions. In the following | suggest four key roles related to mission management.

The roles of mission managers

Most organizations that choose to embrace mission-oriented innovation in an
ambitious and systematic way will eventually need to assign someone to lead

the work. Research as well as practical experience shows that this is typically a
relatively senior person with program management experience and, possibly,

some domain insight into the mission in question - to be the daily responsible
for the mission. The position includes the following roles:

Maintaining direction: Sustaining the mission for the long term. This might include
raising funds, lobbying the policy level, rallying partners to stay committed to the

mission - in short, stakeholder management. The challenge of this role will vary,
in particular depending on the scope and complexity of the mission, and on the
nature of the stakeholder landscape: Is it a relatively benign field with a high
degree of consensus and willingness to collaborate? Or is it amore classic land-
scape with diverging views and interests where conflict is latent? Depending on
the context, the demands on stakeholder management can go from relatively
light to highly demanding - putting a premium on the mission managers’ nego-
tiation and conflict resolution skills. Leveraging a strong and clear mandate can
be an important part of this, too.

Nurturing governance: Building & nurturing legitimate, collaborative decision-
making amongst the actors with a stake in the mission. This can entail creating
and supporting a governance structure for the mission that balances represent-
ation of the (policy) actor field in question, scientific or research-based actors, and
operational actors who run interventions on the ground. The mission manager
role can be to support a board of directors or similar governing body, as well as
advisory committees or other fora, including meeting preparation, support and
follow-up. Governance also entails keeping tabs on the financial structure of the
mission and managing investment and funding streams.

Driving impact: Managing a strategic portfolio of interventions & enabling learning
across the ecosystem. This is the key activity that enables the mission impact and
entails portfolio- level steering of the mission. An often overlooked aspect in this
role is the ability to ensure the systematic collection of quantitative and qualita-
tive data on project AND portfolio performance, making the data transparent to
all mission actors, and supporting systematic learning among those actors over
time. It is about building a measurement, learning and evaluation setup that is
dynamic and fits the mission, allowing it to emerge and pivot as needed.

Actively communicating: The mission management role here is both internal
to the mission stakeholders and external to society at large. It entails ensuring
transparency across ongoing internal communications, and it entails sharing
the impact and making public the difference the mission makes - for instance
through social media, through publications, through relevant media, etc.

Towards a mission organization

In larger and more complex missions, the role of mission management is unlikely
to be carried by one person alone; rather it would be a mission organization with
different competencies that embrace the roles highlighted above: Strong program
and stakeholder management skills, data and research competencies, admin and
finance support skills. Such mission organization might be structured as “third
places” that essentially sit in-between multiple actors as a type of neutral space
that is loyal first and foremost to the mission. As such, mission organizations can
be viewed as a form of next-gen innovation labs that turn long-term systemic
innovation ambitions into actions.
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Debunking myths about mission-driven innovation

In just a few years, mission-oriented innovation policy (MOIP) has become a
prominent and much-discussed approach in science, technology and innova-
tion policy (STI policy). Mission-oriented policies are now being implemented in
numerous countries in the OECD world and at EU level.

Looking at the numerous mission-oriented policies that have been initiated
in the recent past, three quite common phenomena can be observed, and
all three phenomena significantly reduce the likelihood of missions making
meaningful contributions to transformative change.

First, given the current popularity of the concept, using the term "mission”
seems quite attractive to many policy makers. Too often existing programms
and policies are re-named and run up the mission flag, without any deeper
consideration of the specific requirements a genuine mission-oriented
approach entails. Thus, instead of simply viewing missions as a continuation of
existing policies or merely as a heading for existing activities, missions need to
focus on the social challenges and the problems to be addressed. The choice of
measures and instruments should then be based exclusively on the contribu-
tion they can make to solving the problem.

Second, a mission is not the same as a societal challenge. The exact purpose of
missions is to narrow down the daunting complexity of societal challenges into
manageable packages of problems. In essence, missions should be under-
stood as a precision step aimed to contribute to addressing key aspects of a
societal challenge. Missions therefore represent a clear mandate for action for
the stakeholders involved and provide orientation for prioritizing and focusing
activities. A mere reference to societal challenges is not sufficient to formulate
missions; rather, a mission must address selected problem clusters that are
part of the broader societal challenge.

Third and closely related to the second but opposed to the first phenomenon,
some missions tend to be overly ambitious. While the sheere magnitude and
the pressing urgency of the societal challenges we are facing clearly calls for
ambious approaches, the transformative potential of a mission will suffer if its
scope is too broad and the necessary conditions to actually realise the scope
are missing. Thus, mission formulation must focus on realistic and manageable
missions instead of blocking itself in the search for perfection. Missions are
always context-specific and influenced by external factors as well as the existing
political and actor landscape. Taking into account the realistic political options
for action is therefore an essential perspective that should be incorporated
into the formulation of missions. Also, as contextual and political conditions
can change over time, missions should be designed as reflexive approaches,
regularly reviewed and adapted as necessary.
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Exempel pa missionsdrivet arbete i praktiken:

Ett nytt recept for
skolmaltider _ s




Ett nytt recept for skolmaltider

En pilot i missionsdrivet arbetssétt

For att na de globala hallbarhetsmalen behover vi stélla om hela livsmedels-
systemet, sa att vi kan producera, kdpa och ata mat som gynnar bade halsan och
miljon. Sedan 2019 och fram till 2024 samordnar Livsmedelsverket projektet
"Ett nytt recept for skolmaltider” med finansiering fran Vinnova. Projektet ar
en del i en storre satsning kring mat och hallbarhet fran Vinnova. Det ar ocksa
ett av pilotprojekten i Vinnovas nya arbete med missionsdrivna angreppssatt,
dar flera organisationer pa nationell, regional och lokal niva arbetar i samma
riktning mot ett gemensamt mal.

Skolmaéltider som ett system

Varje dag serveras 1,4 miljoner skolmaltider i Sverige. Skolmaltiderna kan dér-

med betraktas som ett system som ar en del av det storre livsmedelssystemet.
Arbetshypotesen for projektet har varit att ett omvandlat skolmaltidssystem kan
fungera som en havstang och drivkraft for att stalla om hela livsmedelssystemet.

Brett samarbete for att hitta nya |6sningar

For att dra nytta av varandras expertis och samla olika perspektiv pa hur man kan
skapa ett hallbart system for skolmaltider har ett flertal myndigheter eller mot-
svarande samverkat i projektet (Livsmedelsverket, Vinnova, Folkhdlsomyndigheten,
Jordbruksverket, MUCF, Naturvardsverket, SKR, Upphandlingsmyndigheten).
Betydande delar av arbetet har utforts av fyra kommuner i egenskap av test- och
utvecklingsmiljoer (Hofors, Karlstad, Munkedal, Vallentuna). Designbyran Antrop
har haft en central roll som processledare under delar av projektet. Genom hela
projektet har ett samarbete skett med en expertgrupp bestdende av ca 20 med-
arbetare med representanter fran myndigheter, kockar, producenter m fl.

Organisering och genomférande av projektet bygger pa logiken bakom det missions-
drivna arbetsséttet. Detta innebdr att formulera en tydlig mission dar bade forsta-
elsen for det system som ska forandras och de I6sningar som kravs inte pa forhand
ar kopplade till en enskild sektor eller aktor. Projektet praglas av en éppenhet i hur
systemet runt skolmaltider kan paverkas och genomfor olika typer av insatser genom
experiment i verkliga miljoer, i detta fall fyra utvalda kommuner. Larande fran ett
experiment ska i nasta led testas i andra sammanhang och pa sikt skalas upp for att
paverka systemet som helhet.

Exempel p& missionsdrivet arbete i praktiken

Grand challenge:

Tydligt formulerad
mission:

Sektorsoverskridande
innovation:

Portfolj av projekt &
bottom-up experiment:

Missionsorienterat arbetssatt

Fran dvergripande utmaning till lokala experiment

Ett ohallbart matsystem

Ett nytt recept for skolmaltider

»Alla barn i Sverige ater hallbar och god skolmat«

Folkhlso-
myndigheten

Upphandlings-
myndigheten

Karlstad

Kokbok for

maltidsmiljén

Vallentuna
matmarknad

Appen
och
matlddan

Jordbruksverket Vinnova

Myndigheten fér ungdoms-
och civilsamhillesfragor

Vallentuna Munkedal

Food-

ExplorEAT
xplor fluencer

Matmarknad
pa skolgarden

Portabel Pedagogiskt
larmilje program

SKR

Naturvardsverket

Livsmedelsverket

Hofors

Matvinn

Pedagogiskt
program

Restaurangen
som skolans <3
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2019

2024

Fas 1: Utforska Analys
+ Systemkarta
Mission

+ Effektlogik

Fas 2: Utveckla/Innovera
+  Utvecklingsmiljoer

Prototyper

Ky

Analysera & Problemformulera
+ |dentifiera hinder/méjligheter
+ Formulera mission

+  Utveckla effektlogik

YYTY IS

Experimentera & innovera

+ Etablering av utvecklingsmiljoer

+ |dégenerering och prototyp-
utveckling.

Fas 3: Realisera & Utvirdera

+ Testa l6sningar pa fler platser

Testa & utvdrdera

+ Testa l6sningar pa nya platser
+ Utvardera och dra lardom
- uppdatera effektlogik och
systemkarta.

Genomférande av projektet
Ett nytt recept for skolmaltider

Projektet har koordinerats av Livsmedelsverket och genomforts i fem faser sort-
erat under tva 6vergripande steg. | steg 1 anvands tjanstedesign, systemkartlagg-
ning och policylab for att utforska och identifiera de regler, styrdokument, arbets-
satt och rutiner som hindrar eller stodjer ett hallbart skolmaltidssystem idag. | steg
2 satts det upp s.k. demonstratorer dar det testas forandringar och atgarder i
systemet. Dessa demonstratorer ska kunna skalas upp nationellt och internatio-
nellt for att skolmaltidssystemet i storre utstrackning ska bidra till social, ekologisk
och ekonomisk hallbarhet och paverka det stérre matsystemet som sadant.

Exempel p& missionsdrivet arbete i praktiken

— 000000

Fas 4: Skala upp

+ Sprida l6sningar

Fas 5: Systempaverkan

eoe®

Kommunicera & lara ut

+ Delainsikter, lardomar och
|6sningar

«  Mojliggora for aktorer i
systemet att anvanda och
genomfdra l6sningar

Underhélla & Félja upp
+ Underhalla spridning av 16s-
ningar och fortsatt innovation

+ Aterkommande matning/
undersokning

apuelgjwouad syapafoid Ae uoneaisni||
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Steg 1:
Utforska och forsta systemet

Genom analyser, intervjuer med ett stort antal intressenter, forsknings-
Oversikter och workshops utarbetades en systemkarta for att illustrera vad
som behdvs for att uppna en hallbar utveckling av skolmaltidssystemet, vad
som hindrar och méjliggdr den utvecklingen samt var i systemet det ar mest
betydelsefullt att gora férandringar (dessa kallades for havstanger). System-
kartan visar ocksa beroenden samt ett urval av styrmedel som starkt pa-
verkar systemet och som paverkar de identifierade havstangerna. For att na
vision och mal identifierades fem 6vergripande perspektiv som systemkarta
byggdes utifran och som behéver finnas med for en héllbar utveckling av
systemet. Dessa perspektiv var:

1. Fran liten till stor:
Barn och ungas perspektiv star i centrum

2. Fran gard till gaffel:
Visar ravarans vag till bordet och sedan tillbaka till marken och
innehaller bl a producenternas perspektiv.

3. Fran klassrum till kastrull:
Pedagogikens perspektiv

4. Fran tanke till tallrik:
Handlar om planering, upphandling och inkdp och innehaller bl a
kostorganisationens och skolkdkens perspektiv

5. Fran mal till mélgéng:
Visar vikten av evidensbaserad malsattning bade pa lokal och nationell

niva. En éverblick av havstanger sammanstalldes och Iag till grund for
kommande insatser och experiment i projektet

Exempel p& missionsdrivet arbete i praktiken

Systemkarta for dverblick av systemet for
skolmaltider och identifiera hinder och mgjliggérare

s ETT NYTT RECEPT FOR SKOLMALTIDER

Hitta punkter dér féréandringar gor

storst skillnad pa systemet som helhet

Nar eleven indirekt

Evidensbaserade
mélsattningar for skolmaltiderna
for hela Sverige

Skolmaltidssystemet
som en verkstad fér nya
hallbara I&sningar

Strategier, genom-
férande och uppfdljning
av malséttningarna

Nar eleven direkt

Skolmaltidens koppling till Kompetensniva kring
det pedagogiska uppdraget miljdméssig, naringsrik
och kulinarisk mat

Upphandling och inkdp
av hallbara livsmedel,
produkter och tjénster

Utformning av méltidsmiljsn

Eleven

Barn och ungas

involvering i skol-
maltidssystemet
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Steg 2:
Testa, lara och sprida

Malet med projektet ar att designa och visa upp skolmaltider som ett satt att
bidra till hallbar utveckling. Parterna har identifierat regler, styrdokument,
arbetssatt och rutiner som stédjer eller hindrar att detta sker. | de fyra kommu-
nerna som involverades i projektet experimenteras med atgarder som sedan
ska kunna spridas eller skalas upp nationellt och internationellt. Darigenom var
ambitionen att ett forandrat skolmaltidssystem ocksa kan driva omstalining
inom matsystemet som helhet. Skolmaltider valdes ut som tema eftersom det
ar ett system som ar valetablerat i hela Sverige, samtidigt som det ar avgransat.
Nya l6sningar kan darfor testas lokalt for att senare, om de visar sig fungera,
spridas eller skalas upp saval i det storre skolmaltidssystemet som i andra delar
av matsystemet. Arbetsmetoden for att testa och lara (sa kallade systemde-
monstratorer) beskrivs nedan.

Systemdemonstratorer som metod

Vad: Genom att testa koncept i mindre skala, med alla involverade aktérer, tar
vi reda pa vad som ar méjligt och inte samt vidareutvecklar koncept. Detta gor
vi pa nagra fa platser for att sedan kunna skala upp lyckosamma koncept och

I6sningar till hela Sverige, samt identifiera vilka lagar och regler som paverkar.

Hur: Vi skapar en "brief” (uppgift) till utvalda demonstratorer (t.ex. skolor/orga-
nisationer) dar vi ber dem att under en viss tid testa ett koncept, t.ex. ett nytt
arbetssatt. Vi ger dem foérutsattningar, men de ska sjalva genomfora forand-
ringen. Under processen identifierar vi tillsammans med aktérerna vad som
fungerar och inte, samt vilka styrmedel som hjalper eller hindrar samt vad det
ger for effekt pa systemet.

Vilka: For varje koncept vi vill testa véljer vi ut ett antal demonstratorer som
skiljer sig at for att kunna identifiera olika behov och férutsattningar. T.ex. kan
det vara olika hur ett koncept fungerar pa glesbygden vs i en storstad.

Métning: For att veta om vi lyckas behdver vi bestamma hur vi mater effekterna.
Sedan gor vi en "nollmatning” innan testandet samt utvarderar under och efter
for att se vilka effekter det gett.

Exempel p& missionsdrivet arbete i praktiken

Exempel pa experiment:

Appen och matladan

| Hofors kommun har de med utgadngspunkt i hav-
stangen Elevernas involvering i utformningen av
skolmaltidssystemet arbetat med att ge eleverna
storre mojlighet att paverka sin maltid genom
atti forvag valja vad de ska ata den kommande
veckan och ge feedback pa maten i efterhand.
Malet var att ta fram en digital I6sning (app) som
eleverna kunde anvanda i sina digitala laromedel.

Losningen skulle aven majliggora for skolan att
sélja 6verblivna maltider till elever och skolpersonal
som ett satt att minska matsvinnet och bidra till
ett battre naringsintag hos elever och jamna ut
socioekonomiska skillnader.

Restaurangen som skolans @@:a

Med utgangspunkt i havstangen Utformning av maltidsmiljon
har Munkedals kommun arbetat med att géra maltidsmiljon
till en intressevackande, lusthéjande och larorik miljo till vilken
eleverna langtar och dar de kan ata i lugn och ro utan stress.

Fyra mindre I8sningar har testats i Kungsmarksskolans matsal:

+ Tyst kupé: ett rum innanfér den stora masaken inreddes till
ett rum for en extra lugn maltidsstund. Ommalning, grona
vaxter skarmvaggar, ljuddampning och luftigare moblering ar
exempel pa forandringar som testades.

+ Avskarmning med vaxtvagg for att skapa en mer ombonad
kansla i den stora matsalen samt dekorationer for att skapa
“rum i rummet”.

+ Visningstallrikar innan serverignslinjen. Bada dagens
lunchratter lades upp pa tallrikar sa att eleverna tydligt kunde
se vad maten innehaller. Syftet var att inpsirera eleverna att
ata mer varierat och vsa hur en smakfull och farggrann upp-
laggning kan bidra till 6kad aptit. Visningstallriken syftar ocksa
till att 6ka forstaelsen for portionsstorlek och tallriksmodell
utan pekpinnar.

+ Food fun facts - ett koncept inspirerat av “grej of the day” dar
eleverna far en ledtrad kopplad till dagens maltid innan de
kommer till matsalen dar de far ta del av fakta/kuriosa kring
maten via digitala skarmar. Faktadelen har hogstadieelever
hjalpt till att ta fram | amnet hem- och konsumentkunskap.
Syftet ar att vacka nyfikenhet och héja kunskapen om varifran
maten kommer och medventehet om hallbar mat.

Satsningen mojliggdr samverkan mellan maltids-
personal, elever och pedagoger.
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