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1 Inledning — en innovativ organisation med
avstamp i nuldget

1.1 Uppdraget — att ta fram ett underlag

Kommunstyrelsen har | budgeten for 2014-2016 givit Stadstedningskontoret | uppdrag att under
2014 ta fram ett forslag till stadens program f&r innovatton — ett Innovationsprogram for
Stockholms stad. Bakgrunden &r att staden star infér ett antal utmaningar sdsom bland annat
globalisering, kompetensforsorining, attraktivitet och den demografiska utvecklingen. For att
méta dessa ar det angeldget att det finns en stark och viil utvecklad kultur som framjar
innovationer i Stockholm och att Stockholms stad &r en viktig aktor i att bidra till detta, Har finns
bade ett internt och ett externt perspektiv: det ar viktigt att stadens egna verksamheter genom
innovation och férnyelse erbjuder samhilistjanster med hog kvalitet och effektivitet. Det hir sker
pd olika satt ofta i samspel med externa aktorer. Samtidigt &r staden en viktig spelare i arbetet
att stirka hela regionens innovationsforméga. Har ar bade rollen som bestillare och samverkan
med andra aktorer av betydelse. Staden fakturerar cirka 26 mitjarder kronor externt varje ar och
det 4r en viktig utgangspunkt men ocksa mbjlighet for att utveckla Innovationsarbetet i staden
och i regionen.

Stadstedningskontoret har | detta arbete haft behov av externt konsuitstdd for att ta fram och
sammanstilia relevanta underlag infor framtagandet av programmet och har anlitat Governo AB.
som underkonsult med fokus pé den internationella utblicken har Damvad Sverige deitagit.
Féreliggande rapport utgor redovisningen av detta uppdrag.

1.2 Mal, syfte och avgrinsningar

Governos uppdrag syftar till att utgdra ett gott underlag for Stadsledningskontorets projekt-
grupps arbete att utveckla ett innovationsprogram for Stockholms stad. Innovationsprogrammets
syfte drisin tur att sikerstalla att stadens verksamheter (i egen eller privat regi) levererar
samhallstjanster med hog kvalitet och effektivitet och bidrar till en innovativ kultur samt att
staden aktivt bidrar till att utveckla det regionata innovationssystemet och regionens
konkurrenskraft och attraktivitet.

Malet for Governos uppdrag dr att — forutom inspiration att driva innovations- och

utvecklingsarbete - ge Stockholms stads interna projektgrupp en god bild av:

« Pagiende arbete i staden rorande innovationsarbete — vilka initiativ tas idag och vilka
styrsignaler ges? Vilka styrkor har vi att bygga vidare pa och vilka luckor finns?

« Hindrande och frimjande faktorer: hur ser férutsattningarna ut for att frémja innovations-
formagan? Vad fungerar vil och mindre vil, vifka ar stadens styrkor och svagheter?

« Relevanta exempel i omvériden — hur arbetar framstaende organisationer internationellt och
nationellt med att frimja sin innovationsférmaga? vilka strukturer och strategier finns? Hur
hanteras deras utmaningar? Vilka tardomar har de gjort?

o Medskick infér det fortsatta arbetet med att utarbeta innovationsprogrammet — vad &r viktigt
att ta fasta pa infor den fortsatta processen?

o Forslag till mojliga omréden i det kommande innovationsprogrammet — vad sager
kartlaggningen av stadens innovationsformaga och vad &r viktigt att fortsatta utveckia?

Avgrdnsningar

Inom Governos uppdrag ska underiag till innovationsprogrammet utarbetas. Underlaget
innehaller framfor allt en bred kartldggning av stadens pAgdende arbete, en omvaridsstudie av
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relevanta exempel samt slutsatser och fdrslag till fortsatt arbete. Sjdlva innovationsprogrammet
kommer att tas fram inom Stadstedningskontoret och ingdr inte | uppdraget.

Fokus ligger pa den breda kartldggningen av stadens innovationsférméga, vad upplevs som starkt
respektive svagt i organisationen. Denna kartlaggning har primart genomforts genom att tilifraga
férvaltnings- och bolagsledningarna. Fragan &r hur medarbetarna beddmer situationen? Delar
man uppfatiningen om styrkor och svagheter? Det har emellertid inte varit mdjligt att inom
ramen for uppdraget komplettera med ett bredare medarbetarperspektiv dven om vissa
aktiviteter riktar sig till medarbetarna.

Detsamma gilier kundperspektivet: Hur upplever stadens medborgare och féretagare staden?
Kundperspektivet belyses endast indirekt genom att efterfraga ledningen hur de arbetar med att
fanga kundernas behov och tankar.

Nir det giiller innovationsbegreppet har utgangspunkten varit att det ska uppfattas brett och
innehalla bade oiika grader av innovativitet samt olika resultat eller uttryck. Det kan vara tjanster,
processer, verktyg eller produkter. Avsindaren eller producenten kan vara bade en
privat/offentlig aktor eller ske i samverkan mellan flera. Den kan vara medarbetar-, kund- elter
anvindardriven etc. Graden av innovativitet har inte virderats. Begreppet #r fortfarande relativt
omoget i offentlig sektor. Manga anvander inte med sjdlvklarhet det epitetet i dagsliget. Kanske
man snarare pratar om foréndring, utveckiing elter férnyelse. Vi har forsokt fanga dven deita
arbete. Se vidare avsnitt 2.1 for en diskussion om begreppet innovation.

1.3 Metod och tillvigagangssatt

Analysmodell

vid datainsamifingen har vi utgatt fran en analysmodell som tagits fram av Governo inom ramen
far tidigare arbeten och i néra samverkan med forskare pa bland annat Handelshagskolan och
Link8pings universitet. Modellen beskriver olika faser | en innovationsprocess. Processen irinte
linfar men vi ser att modellens byggstenar r betydelsefulla.

Figur 1: Governos modell fér analys av innovationsarbete

Modellen baseras pa foijande byggstenar:
L. Innavation- konkreta innovationer och deras tillkomst.

13 Frimja, skapa & fanga kreativa idéer — klimat dar kreativa idéer skapas och frodas, att
fanga upp och ta tillvara de idéer som uppstar.

0. Viilja & prioritera — hur idéer véljs ut, prioriteras, utformas och prévas.
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v, Utforma, prova & genomfdra - att utforma, priva och implementera den nya idén i
praktiken. Genomfdrandet péverkas av de férutsdttningar som verksamheten har for att
bedriva utveckling.

V. Sprida, utvdrdera & vidareutveckla — erfarenheter samias och eventuellt sprids till
andra delar av verksamheten eller till andra organisationer. Att utviirdera en genomford
forandring kan ge viktiga kunskaper som kan vidareforas.

Vi Inre och yttre férutsttningar - Inre forutsittningar r t.ex. befintlig kompetens hos
individer i verksamheten (att man kan), etablerade arbetssitt och rutiner {att man vet
hur) och en kénd och gemensam strategi for forindring {att man vitl). Yttre
forutsattningar handlar om forutsitiningar och férandringar i omvériden som kan tvinga
fram forandringar. Men det kan ocksa vara sa att omvirlden férandras s& att det uppstar
en mdjlighet till utveckling som man inte tidigare har haft.

Till varie omrade i modelien fanns ett antal fragestéliningar. | kartldggningen och redovisningen
av det arbete som pagar | staden studerades bland annat: vilka insatser som gors for att frémja
kreativa idéer, om det finns prioriteringsmodeller, vilket arbete som sker fér att utvdrdera
innovationer och innovationsarbete. Kartldggningen av innovationsklimatet | organisationen har
haft utgangspunkt i analysmodelten for att ge en god bild av organisationens styrkor och
utvecklingsomraden. Analysmodellen anvandes dven for att beskriva andra externa exempel pd
innovationsarbete och projekt | omvarldsanalysen. Hur arbetar andra med dessa byggstenar?
Vilka projekt bedrivs? Var i innovationsprocessen och pa vilket sétt kan dessa exempel bidra till
att utveckia stadens egna innovationsarbete?

Uppdragets faser

Uppdraget har genomfidrts genom ett ftertal aktiviteter och berdri savil ett internt som ett
externt perspektiv. Aktiviteter har skett inom ramen fér fem huvudsakliga faser.

Uppdraget har genomfdrts i dialog och nira samarbete med uppdragsgivaren och projekt-
gruppen. Avstdmningar har skett regelbundet genom hela uppdraget och tre langre arbetsmdten
har genomférts med stadens projektgrupp. Att skapa ett samlat program for innovation for en
organisation som Stockholms stad med sadan bredd i verksamheten &r en utmaning. Det &r
manga perspektiv som ska hanteras och manga aktorer som berdrs. Det finns sannolikt manga
beroenden i forhatlande till andra projekt 1 staden som berdr innovationsprogrammet, For att
undvika att det underlag som utarbetas inte skulle bii tillrdckligt relevant och sndaméalseniigt har
den tata dialogen varit viktig. Darmed har vi gemensamt identifierat de mest angeligna behoven
och fatta besiut om eventuella korrigeringar av inriktning och aktiviteter.

Projekt

Projekt I ) &
arthiag Apdende arbele htick .
start Kartlaggning pigdcnde arbiele Hibtic rekammendationes

Fas 1: Projektstart diir ramarna fér projektet: mal, syfte, huvudsakliga fragestéliningar och
avgransningar specificerades. | fasen identifierades ocksa intervjupersoner, deltagare i
workshops, objekt for utblick och omvarldsanalys mm. Urvalet av intervjupersoner, fallstudier
och respondenter giordes av uppdragsgivaren. Arbetet sammanfattades i en projektplan for
uppdraget.

Fas 2: Kartliggning av pagdende arbete utifran tre delmoment:

L. Central styrning & centrala perspektiv dar centrala styrdokument studerats och
intervjuer genomforts med centrala beslutsfattare i staden for att fanga styrsignaler som
syftar till att paverka innovationsformagan internt eller externt. Se bitagorna 1, 2 och 3.

1. Bred kartliggning — vad gor staden? Har genomfdrdes en enkit for att fanga stadens
nuvarande innovationsarbete. Vad sker som syftar till att forbatira
innovationsforutsitiningar ach innovationsfarmaga? En elektronisk enkat hestod av 21

4
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fragor som samtliga forvaltningschefer och ett urval av bolagsdirektdrer fick svara pa. 37
av 43 tilifragade svarade p# enkiten (vilket ger 86 procents svarsfrekvens). Fragorna var
utformade s att svar kunde anges utifran respondentens egen kunskap och
erfarenheter. Sju av enkitfragorna var sa kallade sjalvskattningsfragor dar
respondenterna uppmanades vardera sin verksamhets férmaga pa en fyrgradig skala.
Ovriga fragor var sa kallade "fritextsvar”.

fl. Goda exempel i staden — fallstudier av tre exempel av framgéngsrikt innovationsarbete i
staden: Stureby vardhem, Trafikkontorets vixtbaddar och namndsekretariatet
Trafikkontoret. Hur sg innovationsprocessen ut? Hur hanterades utmaningar? Finns det
styrkor att bygga vidare pa for staden som helhet? Tva intervjuer per fallstudie
genomfordes som fangade bade ledar- och medarbetarperspektiv. Urvalet av fallstudier
giordes av uppdragsgivaren.

Fas 3: £n nationell och en internationell uthlick genomfordes. Den internationella utblicken
genomférdes av Damvad genom falistudier av Wien, Amsterdam och Képenhamn. Fallstudierna
skedde genom dokumentstudier och kompletterande intervjuer. Intervjuer genomfdrdes med
representanter fran SKL och VINNOVA for att fanga nationella initiativ, Lardomar fran lokala
initiativ | Region Skdne, Malma stad, Innovationskraft Stockholm, Eskilstuna och Viisteras
kommun beskrivs.

Fas 4; Analys och framtid: Med utgangspunkt i bilden av nuléget och kunskaper om erfarenheter i
omvirlden genomfordes en workshop for att diskutera nutidge och mélbilder samt vidareutveckia
staliningstaganden tillsammans med medarbetare fran stadens verksamheter. Urvalet av
deltagare genomférdes av uppdragsgivaren. (Se bilaga 3 fér deltagare.)

Fas 5: Hir genomférdes en samlad analys, slutsatser och forsiag utarbetades till hur interna och
externa erfarenheter kan utnyttjas i det kommande arbetet att utforma forslaget till ett samiat
innovationsprogram. Ett utkast till rapport sveriimnades och ett slutmate holls med
projektgruppen.

1.4 Disposition

Rapporten bestér av atta kapitel. Detta inledande kapitel &r foljt av kapitel 2 dar en introduktion
ges till innovationsbegreppet samt till varfor Stockhoims stad har i uppdrag att ta framett
innovationsprogram. | kapitel 3 beskrivs négra av de initiativ som gérs inom staden for att frémja
innovationsformagan, samt en beskrivning av de tre goda exemplen dédr innovationer har skapats
i stadens verksamheter.

| kapitel 4 sammanfattas de huvudsakliga lirdomarna frén den nationeta och internationella
utblicken. Fallstudierna aterfinns 1 sin helhet i bitaga 5 och 6.

I kapitel 5 och 6 sammanfattas den breda kartliggningen av stadens innovationsformaga. |
kapitel 5 analyseras de gvergripande styrsignalerna och styrdokumenten, Dérefter i kapitel 6,
beskrivs hur olika delar av verksamheten uppfattar styrkor och svagheter i de olika delarna av
innovationsarbetet i staden.

| kapite! 7 och 8 sammanfattas slutsatser och rekommendationer. | kapitel 7 redovisas
medskicken till den fortsatta processen for att utarbeta stadens innovationsprogram. | kapitel 8
sammanfattas iamnas forslag till prioriterade omraden for att stirka innovationskraften i
Stockholms stad.
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2 Varfdr ett innovationsprogram?

I detta kapitel ramar vi in begreppet innovation. Vad &r det och varfor ar det relevant att
diskutera? Finns det sirskilda forutsitiningar for innovation { offentllg sektor, och i 53 falt p&
vilket sitt? Kapitlet avslutas med en diskussion om forutsitiningarna for ett innovationsprogram
i Stockholms stad.

2.1 Vad ir innovation?

pa manga sitt ar innovation ett komptext begrepp. Det tolkas ofta utifran vad som kan betraktas
sorn en nagot “tung” historia. Innovation har historiskt framfér allt férknippats med
forskningsnira produkt- och teknikutveckling snarare &n nagot som dr vardagsnara eller enkelt
att skapa. Fokus har varit pa varor snarare 4n tjgnster. | dagsidget dren bredare syn pa
innovation allt mer vanlig.

Innovation betecknar sdviil processen att ta fram nya lésningar som resultatet
av processen, det vill séiga de nya Igsningarna.’

Innovation definieras generellt som nagot vasentligt nytt och virdeskapande.? Utgangspunkten
4r det som mottagaren eller kunden anser vara visentligt nytt. Det innebdr att innovation dels
méste vara en nyhet, dels maste bidra med ett virde pa en marknad. Denna marknad kan
givetvis vara en offentlig marknad dér virdet inte nddvandigtvis &r ett monetart eller ett
kommersiellt viarde utan handlar snarare om den medborgar-, kund- elter samhdllsnytia som
innovationen medfdr. Den ska ha omsatts i praktiken och ha natt en publik som anvént
innovationen.

Innovation handlar om nya eller biittre sitt att skapa viirden far samhille,
féretag och individer. Innovationer dr nya Iosningar som svarar mot behov och
efterfragan | vardagen och omvdrlden. Viirdet uppstér | nyttiggérandet och
tillémpningen av en idé. Virdet kan uppstd i ménga former — ekonomiska,
sociata eler miljomdssiga.®

Det finns manga olika former av innovationer. Det kan vara betydande forindringar av tjanster
och processer, nya satt att organisera eller leda sin verksamhet, eller sitt p& vilka organisationen
kommunicerar med anvindarna, OECD skiljer pa fyra typer av innovationer®:

« Produktinnovation — en vara eller tjanst som &r ny eller tydiigt utvecklad/férindrad.

e Processinnovation — en ny eller tydligt férbattrad metod, eller nytt sitt att leverera eller nya
kompetenser

o  Marknadsféringssinnovation — en ny metod inom marknadsforing som innehaller betydande
forandringar nar det kommer till produktdesign, paketering, produkiplacering, reklam elfer
prissdttning.

e Organisationsinnovation — nya sdtt att organisera och leda organisationen. Exempelvis om
forandringar i ledningssystem, arbetsorganisation, belGningssystem och program for att Ska
larande och férmaga att innovera,

1 Regeringen {2012) sid 9
2 VINNOVA {2013) sid 19
35KL{2014)sid 6

4 OECD {2005)
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Det finns emellertid inga skarpa grinser mellan typerna. En produktinnovation kan till exempel
ocksa medfora att de processer som utférs for att ta fram pradukten, ocksa fornyas. Kategori-
seringar av den typ som OECD gor, kan dock hjdlpa till att synliggdra vilken typ av innovation det
framst handlar om.

Nytt ord fér kvalitetsutveckling?

Ofta diskuteras grinsen mellan fordndring och férnyelse och vad som kan réknas som innovation,
innovationsbegreppet &r fortfarande relfativt omoget i offentlig sektor och méanga innovativa
offentliga verksamheter anvénder inte med sjalvklarhet epitetet | dagslaget. Kanske man snarare
pratar om forandring, utveckling eiler fornyelse? | debatten i dag kan man ibland fa kdnslan av att
innovation bara ir det nya “modeordet” i offentlig sektor och att manga helt enkelt bytt ut det
sorn tidigare kallades verksamhetsutveckling och nu refererar till innovation. Finns en skillnad
mellan [8pande utvecklingsarbete och innovationsarbete? Hur ska man i s3 fall se pd skillnaden,
och ar det viktigt att klargdra var gransen gar?

£n innovation kan uppsta som en mer isolerad handelse —ett stort kliv — elfer kan vara en foljd av
flera pA varandra liggande foréndringar som sammantaget bildar en enhet som blir en
innovation. Dessa smé utveckiingssteg kan i backspegeln visa sig tillsammans ha lett till en eller
fiera innovationer. | bdrjan av en innovationsprocess vet man ofta inte var man kommer att
landa. Kommer det att bli en forbattring, eller kommer det att bli en helt ny tjanst elfer produkt?

Detta innebér att ett sadant strategidrivet féréndringsarbete, med bade sma
och stora férdndringar, tillsammans bildar en meningsfull innovativ hethet.
Mindre fordéndringar kan dd utgdras av stdant som kan betecknas som
inkrementella (..} féréndringar/innovationer eller til och med sténdiga
forbdttringar.®

Definitionen att en innovation innebér att den ska vara nagot visentligt nytt, vilket innefattar en
viss grad av radikalitet, ndgon form av sprang. Det innebdr att en innovation inte per automatik
kan likstillas med forandring och utveckling mer generellt. Oberoende av om en process leder till
en innovation eller en forbattring kan processen dit innehalla liknande moment,
framgangsfaktorer och hinder. Oavsetl slutresultat ar det saledes av betydelse att 6ka kunskapen
om vilka faktorer som &r av betydelse,

"Innovation” 4r inte bara ett nytt modeord utan férpliktigar en hel del. Det viktigt att lopande
fora en dialog i sin verksamhet huruvida det arbetssatt sorn man har ppnar upp for storre
forandringar och innovationer? Har vi forutsattningar for att vara mer innovativa eller begransar
vi oss till att utveckla det vi har inom givna ramar?

2.2 Innovation i offentlig sektor

| olika sammanhang [ offentlig sektor diskuteras | dagslaget hur innovationskraften kan stérkas
inom sektorn. Hur kan innovationer bidra till 6kad kvalitet, effektivitet och produktivitet i oiika
typer av offentliga verksamheter? Vilka &r drivkrafterna for innovation i offentlig sektor?
Globaliseringen, utmaningar rérande miljo och hallbarhet samt den demografiska utvecklingen
dar firre personer | arbetskraften maste kunna fdrsorja en aldrande befolkning, &r nédgra trender
som stirker behovet av innovation och mer radikal farnyelse i sektorn.

Manga Initiativ for att stérka innovationsformagan tas pa nationell, regional och kommunal niva.
P4 nationell niva presenterade regeringen hésten 2012 saval en nationell innovationsstrategi som
sverlimnade en forsknings- och innovationspotitisk proposition till riksdagen. Saval strategin som
propositionen behandlar fragan om hur man kan skapa goda forutsattningar for innovation i

5 Goldkuhl & Lagsten (2014}
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offentlig sektor.® Under perioden maj 2011 till juni 2013 arbetade Innovationsradet, en kommitté
i form av ett nationellt rdd som arbetade for att stidja och stimulera innovations- och
forandringsarbete i offentlig verksamhet.” Sveriges kommuner och landsting {SKL} och VINNOVA
tecknade | april 2012 en dverenskommelse med syftet att forbattra férutsatiningarna for
kvalitets- och verksamhetsutveckling inom kommuner, landsting och regioner.®

VINNOVA har sedan varen 2013 genomfért flera utlysningar i FRON - For &kad innovation i
offentligt finansierad verksamhet for att starka innovationsarbete. | juni 2014 har myndigheten
ocksa fatt ett uppdrag fran regeringen att ta fram och genomféra insatser for ett
innovationsledariyft.’

Manga enskilda kommuner, landsting, regioner och myndigheter utarbetar ocksa strategier eller
genomfdr insatser. Se kapitel 4 och bilaga 5 for en beskrivning av vissa aktuella initiativ,

Finns det da nagot som sérskiljer innovation i offentiig sektar? Finns det farhallanden i sektorn
som skiljer forutséttningar for och genomforande av innovationsarbete | jamfdrelse med
exempelvis niringslivet? Historiskt sett har forskning kring innovationer legat pa forhallanden |
niringslivet samt pa teknik och produktutveckling och kunskapen om forhallanden i offentlig
sektor #r mer begransad. Nu kar dock intresset och fler analyserar innovation i offentlig
sektor. i

Nagra fragestaliningar som kan vara intressanta att diskutera nir det giller innovation i offentlig
sektor ir exempelvis forhallandet till risk. Karaktiren pa uppdraget, finansiering och malgrupp
staller hoga krav pa rittssakerhet, effektivitet och kvalitet — hur p&verkar det mojligheter och
forutsattningar til risktagande? Péverkas maojligheten att innovera i en politiskt styrd
organisatlon, nir viljor mellan tjansteman och politiker ska balanseras? Vem har egentligen
uppdraget att vara innovativ? Och hur paverkas méjligheten att innovera t en byrakratisk jamfort
med en platt organisation?

Innovationsupphandling

Ett omrade som fatt sarskild uppmérksamhet ndr man diskuterar innovation i offenttig sektor ar
innovationsupphandling. Detta kan vara ett viktigt verktyg for niringslivsutveckling och nyttor
och virden understryks saval for de upphandiande organisationerna som fér néringshivet.
Innovationsupphandling blir ett strategiskt verktyg att dverlita tilt marknaden att fundera ut
|8sningar pa behov i offentliga verksamheter,

innovationsupphandling &r "upphandling som framjar utveckling och inférande av nya [dsningar,
innovationer. Innovationsupphandling innefattar dels upphandling som sker pa ett sidant sattatt
den inte utesluter nya Idsningar, s& kallad innovationsvanlig upphandling, dels upphandling av
innovation, det vill séiga upphandling av framtagande av nya [dshingar som dnnu inte finns pa
marknaden.”1! Har handlar det saledes om upphandling av heit nya |6sningar men ocksa om att
vid upphandlingssituationer inte utesluta nya ldsningar — att undvika att man av stentrian hamnar
i att upphandia det man alltid gjort.

Centralt hir 4r offentiig sektors mijligheter att paverka marknader och organisationer till att
stérre utstrickning efterfraga innovationer, s4 kaliad efterfragedriven innovation. “Betoningen av
efterfragedriven innovation och samhallsutmaningar innebdr att kommuners, landstings och
regioners behov satts fokus."1?

& Regeringen (2012) samt Proposition 2012/13:30

7$0U {2013) Att tinka nytt fér att gbra nytta—om perspektivskiften for att gora nytta, SOU 2013:40 se dven
http:/l'.-.'ww.innovationsradet.se/

8 VINNOVA ach SKL (2012)

9 Regeringen {2014}

10 $& exempelvis Nahlinder {2012)

1 Regeringen (2012}

12 GKL {2012) sid 11
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Det pagar manga initiativi olika delar av offentlig sektor for att bade bygga kunskap kring och
sprida goda exempe! pa innovationsupphandling. Konkurrensverket har sedan januarl 2014
uppdrag att ge stdd, végledning och information om alla aspekter av innovationsupphandling,
inom ramen for den upphandlingsstodjande verksamheten.

7.3 Ett innovationsprogram i Stockholms stad

F&r att hantera utmaningar som bland annat globaliseringen och den demografiska utvecklingen
medfor, ar det angeldget att innovationsklimatet i Stockholm &r starkt och att Stockholms stad
bidrar till detta. Det &r viktigt att stadens egna verksamheter genom innovation och férnyelse
erbjuder samhallstjanster med hog kvalitet och effektivitet. Samtidigt &r staden en viktig spelare i
arbetet att stirka hela regionens innovationsférmaga. Har 3r samverkan med andra aktérer av
stor hetydelse,

{ arbetet med férefiggande undertag har frégan om drivkrafter och malbilder berorts, Varfor
behaver Stockholms stad ett innovationsprogram? Nagra argument framtrider i diskussionerna:

e Dot finns for manga stupror och dar av aktiviteter i staden — det krivs mer samverkan och
sararbeten.

e Det finns behov av stadsgemensamma forhaliningssatt och riktning och ett generellt behov
av att hoja mognadsgraden.

o Detfinns inte outtdmliga resurser och staden behdver bli dnnu bittre pd att svara upp mot
kundbehoven.

e  Staden ir en stor upphandlare av varor och tjanster. Deana kdpkraft behdver utnyttjas
yiterligare for att frimja innovationer.

Utmaningar &r urbanisering, klimat mm. Invdnarna forviintar sig biittre
service fér mindre pengar. Ddr mdste vi ténka nytt — vara mer effektiva och
smarta och utnyttja tekniken och samarbeta med ndringsliv, staten,
kranskommuner, akademin. Hir blir Innovationsfragorna viktiga. Vi har
stuprdr idag, det hiimmar innovation.t?

Innovation, férandring och férnyelse sker inte av sig sjalv. Det kravs kunskap, rikining och viss
systematik: en gemensam syn pa vart vi ska och varfér.14 Innovativa organisationer genomsyras i
alla led av djupa insikter om organisationens uppdrag, mal och mottagare. Vilket uppdrag har ni
och vitka finns ni primért tilt f6r? Vilka &r era huvudsakiiga utmaningar for att utfora ert uppdrag
idag och i morgon? Vilka behov ska ni mota? Varfor ricker det inte att fortséitta som ni alltid
gjort? Det krévs ocksd att tydliga forvantningar pa medarbetare och chefer att arbeta med
fornyelse och utveckling, en hog grad av delaktighet, férankring och engagemang,. For att skapa
denna riktning och forstaelse finns det déremot inget enkelt, samiat recept som fungerar for alla
typer av organisationer. | staliet maste varje organisation utg fran sitt specifika uppdrag och
forutsittningar for att formera sitt innovationsarbete.

Ett sitt att skapa riktning och systematik dr att arbeta fram en innovationsstrategi. En strategi,
eller ett program som det kallas | stockholms stad, ska bygga pa existerande styrkor och kan ge
stad | de omraden dir kunskap behdver stérkas och skapa mailiga synergieffekteri
organisationen. Ett styrande och relevant program eller strateg! utgar fran en nuldgesbild av
organisationens styrkor och svagheter och pekar ut viktiga omréden att bygga vidare pa.

Foreliggande underlag avser att skildra denna nulagesbild och biir ddrmed en viktig byggsten i
arbetet att skapa ett betydelsefullt styrdokument for stadens verksamheter.

13 |ntervju centrala perspektiv
12 e exempelvis VINNOVA {2013}
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3 Det hiander i Stockholms stad!

Det pagar manga initiativ i Stockholm stad som paverkar stadens innovationsférmaga. Kreativitet
t5ds bade inom stadens verksamheter och i méten mellan staden och andra utférare. Ett stort
antal exempel p& innovationer {till exempel nya former av tjinster eller processer, nyskapande
organisation) som férvaltnings- och bolagscheferna Ismnade i enkdten finns i finns i bilaga 4.

Vi har inte gjort ndgon heltickande kartidggning av alit arbete som pagar men i avsnitt 3.1.
namns nagra exempel pa initiativ. Vi har dérefter valt att fordiupa oss i tre exempel dér
innovationer har kommit tilf stand och dessa redovisas i avsnitt 3.2 - 3.4. Hur har
innovationsprocessen sett ut? Vilka lardomar kan dras? Finns det faktorer att skala upp och
bygga vidare p& i ett kommande innovationsprogram? Intervjuer har genomforts med
medarbetare som har kommit med idéer och personer som har fattat beslut om att genomftra
forandringar. Citaten  avsnitt 3.2 - 3.4 dr himtade fran dessa intervjuer.

3.1 Inledning — ett antal initiativ

I Stockholms stad pagar olika Initiativ som har béring pa innovationsfrimjande arbete. De dr av
varierande karaktir och omfattning. Nedan beskrivs kortfattat ett urval av dessa. Avsikten &r inte
att gbra en heltéckande beskrivning utan snarare att visa p3 olika typer av insatser, Det finns
givetvis ménga fler | stadens olika verksamheter.

»  Open Lab® &r en verksamhet och en fysisk plats for studenter, lirare och forskare frén
Karolinska Institutet, KTH, Stockholms universitet och Sodertdrns hégskola. Openlab far sina
uppdrag fran Stockholms stad, Stockholms l3ns landsting och Lansstyrelsen | Stockholms tan.
Malet ir att bidra med forsiag till [8sningar for komplexa samhillsfragor for den vaxande
regionen genom nya interdisciplindra samarbeten mellan traditionella kunskapsomréden.

s Open Stockholm och Open Stockholm Award.’® Open Stockholm #r stadens initiativ for att
tillgsngliggdra och kontinuerligt Sppna upp stadens datakillor for att frimja utvecklingen av
en Informationsmarknad och uppmuntra till utvecklingen av smarta tjanster.
Utgangspunkten &r EUs sk PSI-direktiv (public service information} om dppna data. Arligen
genomfors en tivling: Open Stockholm Award. Syftet med tévlingen dr att uppmuntra il
anvandning av 8ppna data och genom denna skapa nya idéer och I6sningar som ligger i
invanarnas, stadens och regionens iniresse rorande utveckling av service och mobila
applikationer. Syftet &r ocksa att utveckla stockholm och Stockholmsregionen som ledande
inom tillampning av 6ppna data.

e Norra Djurgirdsstaden innovation.t” NDS Innovation &r en Innovationsarena och motesplats
fér halbar stadsutveckling. Verksamheten tar sin utgingspunkt i stadsutvecklingsprojektet
Norra Djurgardsstaden och ska bidra till att na hogt stallda miljbambitioner. | budget 2014
fick NDS Innovation ett utvidgat uppdrag att skapa en sammanhalien miljgkommunikation
och permanent utstalining for att sprida kunskap om héltbar stadsutveckling. NDS Innovation
ska acksa intensifiera samarbetet med foretag, akademi och staden och aktivt arbeta for att
skapa nya samarbetspartners.

s  Cross Innovation!® 4r ett EU-projekt (Interreg) dar Hagersten-Liljeholmen deltar. Eiva
europeiska stiider deitar i det tredriga projektet ddr staderna kommer att fokusera pa att
hitta metoder f5r att oka kontakterna meltan branscher, foretag och stider | Europa i syfte
att skapa innovativa tjinster och produkter.

5 htp:ffopenlab.se/
1 hitp:/fopen.stockholm,sef ach htto://www.openstockholmaward.se/

17 http://byeg.stockholm.sefinnovation

& httg:[[wwv.'.cross-innovation.eu[
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s Program fér digital férnyelse. Stadens nya IT-program, program for digital férnyelse,

lanserades varen 2013, Ett av fem prloriterade omraden ar "innovativ verksamhetsutveckling

med hjalp av IT” med sarskilt fokus pa att siinka trésklarna for att ga fran idé til forstudie
eller pitotprojekt. Sirskilda medel finns avsatta.

» Innovationskraft Stockholm. Staden &r aktiviarbetet att genomfdra innovationskraft
Stockholm, den regionala innovationsstrategin {ses vidare bilaga 5). Insatser genomfdrs
sirskilt inom insatsomradena omrédena Innovationsupphandling samt Globalt attraktiv.

s  Kvalitetsutmérkelsen och férnyelsepriset. Kvalitetsutmarkelsen dr en arlig tavling for att
inspirera och skapa dialog om kvalitetsarbete. Priser delas ut i fem klasser. Fornyelsepriset
uppmirksammar férnyeise ach innovation, Det kan vara nagot som forbattrat kvaliteten,

kat effektiviteten, bidragit till en hallbar utveckling eller gjort arbetet enklare, Bada priserna

understryker nyttan for stockholmarna och inbjuder sdvil kommunalt som enskilt drivna
verksamheter som finansieras av staden.

¢ Goda exempelmissan. Goda exempelmassan genomfars for att sprida goda exempel pa
framgangsrika metoder och arbetssatt mellan olika verksamheter i staden. Méssan &r ocksa
ett forum for kommunala och privata utforare att ldra av varandra.

«  Stockholms stads Innovationsstipendium’® har till uppgift att lyfta innovationskraften i

staden och vill premiera och stimulera idérika personer att ga vidare med utvecklingsarbete.

Personer som bor eller har sitt arbete/studerar i Stockholms stad kan séka
Innovationsstipendiet. Syftet &r | forsta hand att stimulera och uppmuntra personer som
arbetar utan stdd fran féretag eller Institutioner att utveckla sina innovationer.

o Verksamhet och hilsa? dr ett systematiskt arbetssatt som involverar alia [ organisationen,

fran hogsta chef till enskilda medarbetare. Arbetssittet gar att anvénda i alla organisationer
som har nagon form av lednings- eller styrsystem och innebdr att fedningssystemet forléngs

ut i organisationen till varje enskild medarbetare. Arbetssattet utvecklades i ett EU-projekt
dar fem stadsdelar samt Upplands Vasby deltog.

e Idéernas Stockholm. Under 2013 inleddes arbetet med “|ddernas Stockholm” som ska
framja idéburen stadsforbittring ("tactical urbanism”). ldéburen stadsférbittring kan
innebira att forslag kommer fram fran namnder och styrelser | dialog med stockhalmarna.
Det betyder att stockholmarna ges en mojlighet att paverka sin egen narmiljd. Det kan
handla om att ta en oanvind grisyta mellan fastigheter for stadsodling, att temporart
tomma lokaler anvinds som gallerier eller scener eller att ogistvanliga betong- och
asfaltsytor rustas for att kénnas vilkomnande och kunna utnyttjas som offentliga platser.

3,2 Stureby vard- och omsorgshoende — projekt KISAM

Stureby #r ett vard- och omsorgsboende i stadsdelen Enskede-Arsta-Vantor. Stureby drivs som
kommunal intraprenad vitket innebdr att verksamheten har driftsavtal med Stockholms stad,

med eget ansvar for ekonomi, investeringar och arbetssitt. Personalen dr anstilld av kommunen.

samverkan mellan akademi och praktik — till nytta for de dldre

“Enheten dr utvecklingsorienterad och engagemanget hos medarbetarna gér inte att ta miste pd.

Ledningen dr ndrvarande och tillgéinglig | verksamheten béade for medarbetare och far brukare.
Enheten tilldelas ett hedersomnémnande fér sitt medvetna val gtt integrera och involvera
forskningen i utvecklingen av dldreomsorgen. Enheten utgdr i sin verksumhetsutveckling frén
evidenshaserad kunskap. Genom samarbete med forskning sker ett dmsesidigt lirande frdn
praktik till forskning och fedn forskning tilf praktik, Detta leder till kvalitet, utveckling och
innovation till gagn fér de som verksamheten dr till fér - de didre!”

1 hltg:[[mvw.innovationsstigendiet.se[
20 httg:ﬁwww.stockholm.se{verksamhetochhalsa
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Motiveringen ovan #r frén ett hedersomnimnda i kvalitetspriset 2012. Bakgrunden var KISAM,
ett samverkansprojekt mellan Karolinska institutet och Stureby vard- och omsorgsboende. Syftet
var att studera effekterna av implementeringen av Sociaistyrelsens riktlinjer fér vrd och omsorg
av personer med demenssjukdom — ur brukarens, anhdrigas och personalens perspektiv.
Projektet vilade pd tre ben; bygga upp en struktur for studentmottagning, bygga en larande
organisation/akademiskt sldreboende samt att bedriva forskning och utveckling. Malet var att
héja kvaliteten pa vérden ach omsorgen, &ka vardpersonalens kunskap, inflytande och
engagemang, etablera en stark och bestiende relation mellan dldreomsorg och hégskola samt
mellan vardpersonal och forskare och slutligen initiera fler studier p dldreomradet.

KISAM-projektet har inneburit innovationer av olika karaktar ach i olika omfattning. | det har
uppdraget har vi framst belyst det innovativa arbetssattet i det forsta benet | KISAM - de lérande
utvecklingsgrupperna. Genom dessa uppfattas biand annat att kvaliteten har héjts pa vard och
omsorgen hos bade brukare och anhoriga; att vardpersonalens kunskap, Inflytande och
engagemang har dkat; samt atten stark och bestaende relation har etablerats mellan
verksamheten och universitetet.

Projektet infeddes 2010 med att omvirdnadspersonal utbildades i de nyligen publicerade
riktlinjerna® fran Soclalstyrelsen och den senaste demensforskningen. Under ledning av
Karolinska Institutet bildades larande utvecklingsgrupper. De fick | uppgift att utifrén sérskilda
teman, Jamfdra sitt befintliga arbetssatt red aktuell forskning. Vad finns det for luckor? Utifran
dessa valde grupperna att utveckla sina metoder, processer och arbekssitt for att dverbrygga
eventuella gap. Grupperna traffades frén borjan fern ganger per termin och presenterade sina
resultat fér varandra pa poster-dagar. Samarbetet mellan akademi ach praktik att pa detta sétt
skapa ett 6msesidigt |arande kallas for aktionsforskning. Omvardnadspersonalen arbetade sjdlva
fram praktiska [8sningar pé de luckor som fanns mellan evidenslaget och praxis. Det var ocksa
medarbetarna sjilva som verkade f6r foréndringarna, med forskare som stéd.

Idag 4r arbetssittet med utvecklingsgrupper etablerat och sjukskoterskorna haller i arbetet,
istallet for Karolinska Institutet. Utgangspunkten ar fortfarande att grupperna ska arbeta med en
fragestallning som man vill 1dra sig mer om, fér att sedan skapa forandringar i verksamheten med
stéd av forskning istillet for egna antaganden. Kopplingen till akademin finns ocksé kvar genom
studentmottagandet, det andra benet [ KISAM. Verksamheten tar emot bland annat
sjukskoterskestudenter, sjukgymnaster och arbetsterapeuter som praktiserar. Detta arbetssatt ar
vil implementerat i verksamheten och nu bildas dven en studenttit avdelning dér jamférelsevis
manga studenter gor sin praktik samtidigt.

Studenter kommer med ny kunskap som vi tvingas ta stdfining tift,

Resultatet och virdet av KISAM och dess utvecklingsgrupper ar manga. Viktigt &r bland annat att
verksamheten nu arbetar i linje med Socialstyrelsens riktlinjer. Effekterna av impiementeringen
av de nya riktlinjerna har ocksd utviirderats av Karolinska Institutet, med akademiska
forskningmodelter och enkatundersdkningar. Sturebys boende och deras anhiriga uttryckte att
de var mer ndjda med tjdnsterna dn innan KISAM-arbetet startade. Personalen, som genom
projektet har fatt mer inflytande och utbildning, sa att yrkesstoltheten och arbetsglidjen dkade,
vilket ocksa &r tydligt matbart i minskad sjukfranvaro och personalomsatining.

Reflektioner — medarbetarna skapar och genomfor férdndringarna

Det som framtrider som sarskilt framgéangsrikt dr att det som startade som ett projekt for fyra ar
sedan idag ar en integrerad del av verksamheten. Idén till hela projektet véxte fram i en dynamisk
samverkan mellan verksamhetschefen, som dven hade en forskarbakgrund och som beskrivs som
drivande och utvecklingsinriktad, och forskare pa Karolinska Institutet. Det upplevdes ocksa som

21 "Nationelta riktlinjerna fér vard och omsorg vid demenssjukdom”
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viktigt att ha en éverordnad chef som var bade stottande och uppmuntrande. Frén att ha variten
1dé om att ta emat studenter, utvecklades ett helt koncept. | samarbete med erfarna forskare,
togs en projektplan fram fér KISAM som strickte sig dver tva ar. Efter att ha sokt finansiering frén
VINNOVA, som dock uteblev, fanns tankar p# att lagga ner projektet innan det ens hade startat. |
efterhand kanske just denna motgang blev en framgangsfaktor. Istéllet for ett avgrdnsat projekt
med extern finansiering, implementerades istillet alla nya arbetssatt och metoder redan frén
birjan i den Iopande verksamheten. KISAM fick byggas pa befintliga strukturer och system i
organisationen.

En annan viktig utgangspunkt i KISAM var fokus pa brukaren, men for att na dit var medarbetarna
avgdrande. Det ar dir mycket av kraften till férandring och kunskapen om den dagliga
verksamheten finns. Att drtill skapa kreativa mdten mellan akademiker, med insyn i den senaste
forskningen, och omvéardnadspersonalen, med kunskaper om vardagen, for att skapa idéer till
forandring har varlt vardefulit. Detta utrymme som skapades for medarbetarna att arbeta med
forandring finns fortfarande kvar, och arbetsformen uppskattas. Inledningsvis fanns dock ett visst
motstand — hur ska det g till och hur mycket tid kommer att g4 &t? Har var verksamhetschefen
envis och arbetade aktivt med att kommunicera med nyckelpersoner for att med hjilp av dessa
férankra KISAM och visa pa nyttan och vad de ville uppna. P4 arbetsplatstriffar, planeringsdagar,
stormdten, medarbetarsamtal, kvalitetsrad etc. fanns alltid KiSAM med som en stdende punkt.
Dels for att betona att KISAM var viktigt, dels for att visa pa effekterna det hade hade internt och
externt. Efter tva till tre 3r upplevdes metoden vara sa vél integrerad | verksamheten att den blev
en naturlig del i arbetet som efterfragades av medarbetarna sjilva, Sjdlvklart finns det
fortfarande skillnader bland personalen kring hur fordndringsbendgen man ar, inte alla grupper
fungerar perfekt. Men tillréckiigt manga gor det for att metoden ska fortsitta att fungera. Med
uthaltighet och l&ngsiktighet fortsatter man att uppmuntra till fordndring, bland annat genom
olika sitt att lyfta fram goda insatser bland personalen.

Man méste vara envis som tusan. Det éir en process och det tar tid,

Det kan tyckas anmérkningsvart att ett projekt som geti s& goda resultat bland brukare, anhériga
och personal och som har fatt s3 mycket uppmirksamhet inte har spridits tii fler aldreboenden.
Verksamhetschefen har bjudits in och deltagit i ett antal forum sedan KISAM startat,
Verksamheten har dven sjdlva bjudit in externa parter fér att berdtta om KISAM och dven tagit
emot studiebesdk fran linder i Europa, Asien och USA. Det som har fatt spridning tili fler
sldreboenden i Stockholms stad &r ett dkat studentmottagande, dock inte pa det strukturerade
sitt som pa Stureby dir verksamheten tagit emot ett fast antal studenter varje termin. Ovriga
delar av KISAM har inte fatt nagon storre spridning.

Ldrdomar:
e Innovativa idéer och genomfdrandekraft skapas av delaktiga medarbetare och lyssnande
chefer,

o Lingsiktighet och uthallighet &r viktigt for att skapa en utvecklingsorienterad organisation
samt att “lira” verksamheten att utvecklingen 4r en naturlig del av den lépande
verksamheten.

o Strukturer och externt stéd i form av experter och processledare gav legitimitet och stabilitet
&t projektet initialt och en "boost” att komma igang med projektarbetet.

3.3 Trafikkontoret Stockholms stad — battre férutsattningar

for stadens trad

Trafikkontorets uppdrag &r att sékerstaila hog framkomlighet och trafiksikerhet. Trafikkontoret
har ocksd ett samlat ansvar for att Stockholm ska vara en ren, snygg och trygg stad att vistas | for
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bade boende, bestkare och foretag. Verksamheten omfattar allt fran stadning, snorgjning och
klottersanering till parkering och belysning. Dessutom utveckiar Trafikkontoret offentliga miljoer
genom exempelvis blommor, trad och tilistand fr olika typer av markupplatelser inom sin
avdelning stadsmiljo. Kontoret samverkar med manga externa aktarer, exempelvis Trafikverket.

Det bérjade med en innovation som ledde till fler och fler...

myerksamheten belénas for att ha tillvaratagit och omsatt forskningsresultat i praktisk
verksamhet och med hjéilp av egna innovationer vidareutvecklat metoden. Resultatet av arbetet
kommer stockholmarna till godo i form av en grén stad som kan fortséitta att vara gron ocksd
framtiden. Frén andra defar av véirfden kommer man nu till Stockholm fér att ldra sig av denna
framgdngsrika metod. Trafikkontoret, avdelning stadsmiljs, belénas for sitt arbete med att skapa
béttre férutséittningar for stadens cirka 30 000 gatutrid att utvecklas och mé bra trots de allt
annat éin optimala férutsittningar som en storstadsmiljé innebér fér triiden.”

Avdelningen stadsmiljd pé trafikkontoret vann fornyelsepriset 2012 med motiveringen ovan.
Bakgrunden var att avdelningen stadsmiljos tridexpert sag att det var en utmaning att fa traden
att trivas i stadsmiljon. Med stéd i forskningen utvecklade han en s#rskild vaxtbidd dér luft och
vatten kunde finna sin vig till och fran triadet pé ett nytt satt. Ur framgéngar i detla arbete
uppstod yiterligare innovationer: dels att bidra till rening av vatten, dels lasning av vixthusgaser
med hjilp av biokol. Resuitatet &r att avdelningen stadsmiljé har skapat friska tréd, ytterligare
sitt att bidra till att rena vattnet fran gatorna och aviasta avioppsnétet, och ett sdtt att minska
vaxthusgaserna, Hir har vi valt att fokusera pa viixthddden, den {érsta innovationen,

2001 var tradexperten ny i sin roll och sag nu mdjligheten att arbeta med att skapa battre
farutsattningar for stadens trad. Dessa utmaningar hade han dven uppmirksammat i sitt tidigare
arbete, men da inte haft majligheten att arbeta med dessa. inledningsvis var han relativt ensam
p4 sin avdelning och det var svért att hinna med arbetet med viixtbaddar inom ramen for sitt
arbete. Trots att det kom en extra resurs till avdelningen fick mycket utvecklingstid laggas utanfér
den ordinarie arbetstiden. Under senare &r har han, med stéd av sin chef, skapat luckor i sina
ordinarie 3taganden for att arbeta med véxthadden.

Tidigt  innovationsprocessen presenterades olika férslag pa losningar for ledningen. D idéerna
inte var helt fardigutvecklade fick de inget gehor, men blev viktig inputi det fortsatta arbetet. Ett
avgdrande steg kom 2002 nir tradexperten fick syn pé ett par provgropar i ett vigarbete som gav
mbiligheten att se in i konstruktionen. D3 framkom mdjligheten att denna konstruktion
eventuellt kunde anvindas dven for tridens vixtbaddar. Genom att kombinera
forskningsbaserad kunskap med hur det sdg ut i groparna presenterades ett konkret forslag fér
fedningen. Ledningen gav ok till att testa idén. Nésta steg blev att anlita en konsult som hade
formagan och kunskapen att kunna bygga vaxtbidden. Idag har metoden finslipats ach
utveckiats. En viktig del for att sprida resultatet &r den handbok som sammanstilides forsta
gangen 2004. Handboken redovisar arbetsmoment, typritningar och metoder fér nyplanteringar
och viixtbaddsrenoveringar av trad. Handboken finns idag pa svenska, engelska, tyska och
franska.

Reflektioner — eldsjil med uthdllighet

Utgdngpunkten for hela innovationen var ett problem som tradexperten sett under méanga ar och
som med Stockholms stad som plattform fanns méjlighet att 16sa. Problemldsningen hedrevs inte
i ett projekt med en tydlig projektplan, utan {dsningen har frimst utvecklats av en eldsjal. Till stod
for idén fanns framfor aflt forskningen och expertstdd i form av en konsult. Tradexperten besatt
kunskaper utifrin egna erfarenheter och utifran att ta del av forskningen genom sitt egna
nitverk, men konsulten var en avgérande del i genomférandet.

Eldsjalar &r vanligt och viktigt | innovationsprocesser och det har ar ett tydligt exempel pd en
sadan, innovationen kom till stand tack vare en medarbetares engagemang, mod och driv. Trots
motgangar arbetade medarbetaren vidare for att finna bevis och skapa resultat for att fa gehor,
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Detta arbete bedrevs mycket av personen sjélv och utanfor ordinarle arbetstid, eller genom att
denne skapade luckor i det vanliga arbetet. Den narmaste chefen sag mdjligheterna och
potentialen och gav aktivt stod.

Intressant dr att man under arbetets gang i stor utstriickning arbetat pa i det lilia, men nar
tradexperten och konsulten sag resultat och nyttor i form av vilmaende trid anvindes det for
fortsatt stéd i arbetet. Med andra ord kan det beskrivas som att arbetet bedrivits | en mycket
liten grupp och lite i det tysta. Tradexpertens engagemang for trad och miljd har ocksé gjort att
det funnits ett intresse att sprida detta vidare, bade inom och utanfor Stockholms stad. Det
positiva mottagandet har spridit ringar pé vattnet och uppmérksamhet har f&ljt i form av priser,
intervjuer, foreldsningar och bestk. Handboken ir ocksa ett viktigt verktyg dér andra far stéd och
guidning | metoden.

Lérdomar:

o Att eldsiilar har stor betydelse for uppkomsten av innovationer &r vl ként. Det ar viktigt att
skapa miljer och strukturer dér eldsjalar och medarbetare ges utrymme att ta initiativ och
arbeta med férnyelse.

o Ett tydiigt "varfor” dr en viktig forutsdtining for att initiera ett innovationsarbete.

s Attvaga prova nya losningar och idéer &r avgdrande for att ndgonting ska ske, att testa sig
fram.

3.4 Trafikkontoret Stockholms stad — nimndsekretariatets
innovativa arbetssatt

Trafikkontorets namndsekretariat administrerar fem tekniska namnder i Stockholms stad;
trafiknamnden, exploateringsnamnden, stadsbyggnadsnémnden, milj- och
halsoskyddsnamnden och fastighetsndmnden samt namndernas rad for

funktionshinderfragor. Sekretariatet upprattar och sénder ut namnd- och radshandlingar sdsom
foredragningslistor med tilihérande tignsteuttatanden, snabbprotokoll, protokoll och skrivelser,
besvarar fragor om ndmndens och radets arbete och limnar service 1 olika avseenden ifl kontor,
politlker, rédsledamdter och allmanhet.

Struktur fér Gkat kundfokus ger ocksd néjda medarbetare

Nimndsekretariatet pa trafikkontoret vann kvalitetsutmarkelsen 2011 med motiveringen
*Enheten fir ett foredéme néir det gdller god struktur. En tydlig koppling finns mefian de olika
leden | kvalitetsarbetet och stor samsyn réder om verksamhetens mél och viigen dit. Resultaten
analyseras och anvénds till att vidareutveckla verksumheten. Arbetet med kvalitetsutmiirkelsen
har varit en viktig grund for verksamhetens utveckling. Vérdegrund, vision och verksamhetsidé
har tagits fram gemensamt och dr vél integrerade med varandra. Enhetens Gtaganden dr starkt
kundfokuserade och enheten arbetar pé ett innovativt sétt for att kunderna ska bli mer néjda.”

Att sekretariatet vann kvalitetsutmérkelsen har sin grund i den organisation som bildades den 1
januarl 2008. Det var enhetschefen och medarbetarna som tillsammans byggde upp detnya
sekretarlatet och dess processer. Den nya organisationen innebar ett nytt arbetssitt som skulle
ge forutsattningar for fornyelse och utveckling, bade Internt och hos kunderna.

Syftet var att minska sdrbarheten, samla kompetens, uppnd kostnadseffektivitet och effektivisera
administrationen. Tidigare var kunskapen kring varje namnd helt koncentrerad till en eller tva
personer. Idag arbetar fem personer pa det gemensamma sekretariatet och samtiiga kan bista
alla namnder och rad. Arbetet med att bygga upp sekretariatet och det innovativa arbetssétiet
har under aren tagit sin utgdngspunkt i tydliga mal och forvintade resultat. Mélen dr kopplade till
stadens Hvergripande vision och sekrelariatets egen vision “att utveckla och uppriitthéila ett
professionellt och effektivt némndsekretariat i véirldsklass som erbjuder hég kvalitet och service
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till véra kunder”. Direfter bryts malen aven ned pa medarbetaraivi. Detta har blivit en viktig del i
sekretariatets arbetsmiljdarbete for att skapa ett kiimat som medarbetarna trivs i

Arbetet inleddes med att en enhetschef utsags fér det nya gemensamma sekretariatet. Denna
fick under hosten 2007 uppdraget att skissa pa en gemensam organisation for trafikndamnden,
exploateringsndmnden och stadsbyggnadsnémnden, Tillsammans med davarande personal pa
sekretariatet genomfordes en dialog med kunderna for att arbeta fram en organisationsskiss och
riktlinjer for hur ett samarbete skulle se ut. Det blev en viktig forsta grund att sté pa. Detnya
gemensamma sekretariatet behdvde fler medarbetare och i bbrjan av 2008 var rekryteringarna
Klara och i april skedde det egentliga startskottet for uppbyggnaden genom en gemensam
workshop. Under warkshopen utforskades hur medarbetarna pa bista sitt skulle skapa det
sekretariat som de fatt i uppgift att bygga upp. De tittade pa sina férutsattningar, deras plats i
staden, stadens vision, vilka deras samarbetspartners var, vilka de arbetade {or etc.

Under 2009 deltog de | kvalitetsutmarkelsen och det var ocksa da vistonen formulerades. Aven
kemmande &r deltog de | tavlingarna och anvinde kvalitetsutmirkelsens anvisningar och dess
examinatorer som stod i uppbyggnaden av den nya organisationen.

Samtliga medarbetare pa sekretariatet var med i uppbyggnaden parallellt med deras ordinarie
arbete. De skapade dokument, gick igenom fléden och standardiserade processer, skapade
checklistor kopplade till flddena etc. Resultatet @r, s3 langt det ar mojligt, standardiserade och
lika processer for varje ndmnd. Samt en tydlighet i hur arbetet ska bedrivas och att medarbetarna
kan arbeta mot samtliga namnder. Dock har varje medarbetare sina namnder att ansvara for i
férsta hand.

Nir flodena var kartlagda och dokumenterade gick medarbetarna igenom hur sekretariatet,
utifran framst kundernas behov, skulle arbeta med foréndringar och fornyelse ! det dagliga
arbetet. Medarbetarna arbetade fram en struktur, som bestar bland annat av ett drskalendarium
dar alia tidpunkter for uppféliningar och utvérderingar finns. Till den finns en Atgérdslista
kopplad. P& arbetsplatstréffarna, som dger rum atta ganger per ar, diskuteras eventuella &tgérder
och arbetet fordelas ut bland medarbetarna. Uppféljningar och utvirderingar av servicen mot
kunderna sker bland annat genom kundenkater och kundméten. Dessutom har ett sddant
forhallningssitt etablerats att det sker en kontinuerlig utveckling och fornyelse i det dagliga
arbetet, d3 medarbetarna fangar upp och sprider goda exempel mellan sina kunder.

Resultatet av den nya organisationen och dess arbetssatt visar pa néjdare kunder. Exempelvis har
arendetiden och kostnaderna for kunderna delvis minskat samtidigt som jrendemingden har
skat. Medarbetarna uppvisar hog ndjdhet och dér &r en viktig faktor en tydligt minskad stress
genom jamnare arbetsfdrdelning.

Reflektioner — medarbetarnas engagemang nyckel till férbiittring

Det finns inga enkla recept for att skapa innovativa organisationer, utan olika organisationer
maste utg frén sitt uppdrag och sina férutsattningar. Det var det som sekretariatet gjorde
inledningsvis i den gemensamma workshop som genomfordes. Genom att diskutera och se till
olika faktorer som avgdr och paverkar vilka de &r gick de vidare och tog tidigt fram en gemensam
vision for uppdraget. Delaktighet bade fran medarbetare och fran kunder gjorde att det blev
tydiigt i vilken riktning sekretariatet skulle,

Betydelsefullt fér helheten var att ledaren dppnade upp for delaktighet frén medarbetarna. Pet
ledde till att medarbetarna pa ett lustfylit och sjdlvvalt sétt var med och skapade sitt sekretariat.
Resan tog under de forsta ren mycket tid i ansprak hos medarbetarna, men genom att
regelbundet folja upp mal, sétta nya mal och se goda resuftat motiverades medarbetarna att
fortsatta.

Ett Gppet klimat déir chefen fragor alla och taremot frén afla. Fordndringarna
kommer inte uppifrén, utan frén medarbetarna.
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Att etablera tydiiga strukturer dir ansvar och befogenheter ar Karlagda skapar storre frihet att
innovera. Namndsekretariatet har skapat den grunden tillsammans med en tilldtande kultur dér
det uppmuntras att testa idéer och forslag. | det dagliga arbetet 3r det inbyggt att ténka férnyelse
och utveckling, Tid &r avsatt for att diskutera detta gemensamt, tillsammans med att ocksa
genomfora de beslutade féréndringarna. Arbetet med férnyelse och utveckling inkluderar ocksa
perspektiv fran kunderna som ger fler infallsvinklar.

Det framkommer tydligt att nimndsekretariatet har byggts av alla medarbetare tillsammans och
att resultatet 3r framgangsrikt. Spridningen &r svér att f4 en bild av, men bade ledaren och
medarbetarna har berattat om arbetet i olika forum. Dir de menar att uppmérksamheten framst
4r ett resultat av kvalitetspriset. Ett pris som inte bara ledde till uppmirksamhet utan ocksé var
en viktig motor | arbetet med att bygga upp och utveckla namndsekretariatet. Precis som deras
struktur Idag skapar férutsattningar att lyckas med fornyelse, utveckling och forhoppningsvis
innovation, skapade kvalitetsprisets anvisningar och examinatorernas feedback goda
fdrutsittningar for dem att lyckas med uppbyggnaden.

Utan kvalitetsarbetet s& hade vi aldrig fobbat sé intensivt och djupt med det
som vi faktiskt gjorde.

Lérdomar

o  Det ar av stor betydelse att ha en gemensam och férankrad malbild och vision 1 ett tidigt
skede for att veta i vilken riktning man ska.

e At etablera tydliga och stabila strukturer [ det dagliga arbetet ger utrymme attvara
innovativ.

s  Utmarkelser, i detta fali kvalitetspriset, kan fungera som morot och verktyg for att driva
férdndringsarbete.

e Attvarda en framgangsrik kultur dr viktigt, en kultur som tillater nya idéer och forslag.
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4  Hur gor andra?

Vad finns det £5r erfarenheter hos offentliga verksamheter, savél nationellt som internationelft,
av att arbeta for att starka innovationsforméagan? For att fanga vissa trender och exempel pa
satsningar har en nationeli och en internationell utblick genomfdrts. Den internationella delen
fokuserar p4 satsningar i tre stader: Képenhamn, Wien och Amsterdam. Den nationella utblicken
fokuserar dels pa allménna trender i Sverige, dels p satsningar i nagra kommuner och regioner.
Dessa &r inte nddvindigtvis sammanhallna strategier utan kan ocksé vara mer avgrinsade
satsningar.

| detta kapitel sammanfattar vi resultaten av utblicken och diskuterar vissa slutsatser och
lirdomar. | bilaga 6 &terfinns den internationella utblicken i en separat rapport, i bilaga 5 finns
beskrivningarna av satsningar 1 Sverige.

4.1 Internationell utblick

Att friimja innovation och innovationsforméga ér ett stort fokus for flera stader i Europa, sarskilt i
konkurrensen om att bli en stad med hog livskvalitet och attraktivitet. Den internationella
utblicken har fokuserat pa vad tre europeiska storstider (Kopenhamn, Wien och Amsterdam) har
gjort for att stimulera innovationsklimatet och framja innovationsforméagan. Hur arbetar
respektive stad med att frimja innovation? Vilka satsningar genomférs och vilka lardomar kan
dras?

Staderna har valts ut d& de har placerat sig hgt p listor dver de mest innovativa staderna (Wien
(6), Kbpenhamn (8}, Amsterdam (9}}) * och som stéder med hog fivskvalité (Képenhamn (1), Wien
(6), Amsterdam (19).2* Gemensamt fér stiderna &r att de, under de senaste ren, gjort
omfattande satsningar bl.a. kring bostider och infrastruktur. Stéderna &r dven féregangsstdder
nir det giller gron strukturomstlining vilket stéller krav p nya innovativa [ésningar. Staderna
har sven en storlek och lokalisering som liknar Stockholm. Utblicken dr baserad pa grundlig desk-
research av respektive stads program (relevanta hemsidor, dokument etc.) samt intervjuer med
relevant kontaktperson for respektive stad och supplerande expertintervjuer.

Den Internationella uthlicken fokuserar pa fyra centrala fragor:

e Vad handlar strategin om, vilka utmaningar ligger till grund for strategin?

s Hur arbetar man konkret med innovation, vilka metoder och processer anvinds?
s Vem #ger strategin, vilka dr inblandade?

o  Hur mater man att strategin r framgéngsrik?

I staderna finns ménga exempel pa konkreta insatser for att paverka forutsattningarna for
innovation. Ett exempel &r Tillitsbaserad styrning {"Tid til kerneydelser”) p& Kultur- och
Fritidsfrvaltningen i Képenhamn. Tillitsbaserad styrning arbetades fram som en reaktion pa tva
av forvaltningens stora utmaningar, behov av 8kad effektivisering och att medarbetarnas
kompetens inte nyttjas till fullo, En &kad befotkning stéller hogre krav pa effektivitet och att
f5rvaltningen ska producera mer fér mindre. Forvaltningen priglades dven aven nolifefskuttur
som himmade anstilldas initiativisrméga och nytiinkande. Detta bidrog till att man inom
forvaltningsledningen stillde sig fragan, vad ska till for att vi ska fa ut mer av medarbetarnas
kompetens? Svaret blev en satsning p tillitsbaserad styrning.

22 [nnovation Cities Top 100 lndex 2014: City Rankings: htto: www.innovation-cities.com/finnovation-cities-index-

2014-global /8889
23 Monacle, Quality of Life, top 25 <ities 2013, Issue 75, vol 08, JulyfAugust 2014
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£t annat exempel, fran Wien, & Wien.Team som initierades 2011 och &r en plattform online fér
medarbetare i kommunen, dar de kan fa intern information, defta i olika diskussionsgrupper och
utbyta synpunkter. Plattformen &r forinstallerad i kommunens datorer och tillgéinglig fér 30 000
raedarbetare men anvinds av ca 16 000 medarbetare. Hir finns bl.a. méjlighet att skapa dppna
och stingda diskussionsgrupper for medarbetare frén ofika avdelningar.

Ett tredje exempel, frén Amsterdam, r "Train je collega”, ett initiativ for att dela kunskap hos
medarbetare. Train je coliega - tréna din koltega &r en satsning for att dela den kompetens som
finns hos medarbetare, Initiativet startades 2010 av tre anstallda inom Amsterdams kommun och
pagar under en vecka i oktober. Bakgrunden till initiativet var att méanga tjdnsteman inte visste
hur man kunde anvinda sig av sociala medier som t.ex. twitter, Linked In eller Google Docs i sitt
arbete. Detta utvecklades till en idé om att medarbetare som &r duktig inom ett sérskilt omrade
eller inom en sirskild programvara bor kunna dela med sig av sina kunskaper till andra
medarbetare. Ett webbaserat forum majliggor for anstillda att annonsera sina kunskaper och for
andra att anmala sig till kurser. Forsta ret hdlls 50 ofika kurser med 500 deltagande kollegor fran
olika avdelningar. Andra &ret fordubblades antalet till 100 kurser och dver 1000 deltagande
kollegor, Projektet har blivit uppmérksammat p& nationel! niva och dven spridits till flera andra
kommuner

Foljande punkter sammanfattar lrdomar fran den Internationelia utblicken.

e Tillit och medarbetare ses i stiderna som en viktig faktor fér dkad innovationsstyrka. Olika
insatser gors for att stirka detta,

e  Styrning och koordination anvénds for att urskilja projekt som kan exekveras.

o Samverkan &r ett genomgaende tema, Det &r fokus pa smé- och medelstora foretag och
utvecklad samverkan med niringsliv och forskningsinstitutioner. Vi ser ocksa flera exempel
innovationspartnerskap och klusterinitiativ.

s IT och 8ppna data lyfts i samtliga stader fram som ett viktigt omrade fér innovation.

L

[ framst Képenhamn har man satsat pa innovativ upphandiing dir stort fokus laggs pé
funktionskrav och totalkostnader for att stimutera innovativa ldsningar.

4.2 Nationell utblick

Overgripande trender

P& ménga hall pa lokal, regional och nationell nivé har innovationer och innovativitet blivit en
viktig policyfraga. Hur kan innovationsférmégan och innovationsforutsatiningarna stérkas? Aven
om intresset Skat r det dock relativt f som har kommit langt i sitt utvecklingsarbete och som
exempelvis har strategier och handlingsplaner.

Det htinder en hel del men ér fortfarande i tidigt skede.”

Viren 2014 genomforde SKL en bred enkétundersékning till kommuner och landsting med syftet
att 8ka kunskapen om fragorna generellt men dven fanga upp viktiga perspektiv och
utvecklingshehov.” I rapporten framkommer en bild av att det ar relativt fa kommuner och
landsting som idag arbetar aktivt och systematiskt med att frémja innovation ur ett brett
verksamhetsperspektiv. Endast 1 av 10 kommuner instdmmer heft i att man har mal/strategi for
innovation och férnyelse och knappt 1 av 10 kommuner instémmer helt | uppfattningen att de
har strukturer och arbetsformer som understodjer idéutveckling, utprovning av nya lasningar

2 Intervjuperson nationell utblick
5 5K, [2014)

19



Stéirkt Innovetionsfrmébga i Stockholms stad

mm.2% Samtidigt finns antydningar om att delar av verksamheterna har strukturer t.ex. for att
framja idéer hos medarbetare eller for att fanga synpunkter och behov hos brukare och
patienter.

Det finns ménga enskilda exempel — men péfallande fé strukturer som verkar
dver tid.??

Aktuella initiativ

Aven om relativt f3 offentliga verksamheter har hunnit med att bedriva en systematisk
verksamhet dver langre tid, pagar mycket spinnande arbete pa olika hail i offentlig sektor. |
bifaga 5 finns en mer utforlig beskrivning av nagra sadana:

e Visters stad — arbete for att skapa en stadsgemensam innovationsprocess.

e LYS - en innovationstivling for féretag inom kiimateffektiv teknik i fyra tavlingskategorier:
klimatsmart utomhusbelysning, klimatsmart inomhusbelysning, klimatsmart solavskdrmning
och visualisering av energianviandning. Tavlingen genomfdrdes av Eskilstuna, Visteras och
ivislardalens hogskola.

e Malmo stad — testbidd for aldreomsorgen. Ett arbete fér att finna innovativa |&sningar som
bidrar till att 8ka kvaliteten i vard och omsorg och stirka sikerheten och tryggheten i det
egna hemmet.

Pa nationell niva presenterades regeringens innovationsstrategi hosten 2012.%8 Manga lén och
regioner har ocksé arbetat fram regionala innovationsstrategler. Tv exempel pa sadana
strategier &r:

s Reglon Skane — en internationell innovationsstrategi for hela verksamheten

« Innovationskraft Stockholm — strategi som samlar en bredd av aktérer

4.3 Reflektioner och lardomar

Vilka reflektioner kan géras fran utblicken? Vilka &r de viktigaste ldrdomarna for Stockholms stad
infér arbetet att ta fram innovationsprogrammet?

¢ Tydlig riktning. Det ir av stor betydelse att det finns en tydlig riktning for innovationsarbetet

och att denna ar forankrad och leds av hogsta ledningen. Varfdr ska man jobba med dessa
fragor och vilka & malen? Det behover tydligt framgd att det &r detta som géller!
Ledarskapet 4r centralt och betydelsen av ett nytt ledarskap som mindre fokuserar pa att
styra pa aktivitetsnivé till att styra idéburet och att arbete med malstyrning.

« Avdramatisera begreppet. Innovationshegreppet &r fortfarande inte sa vanligt
férekommande i manga verksamheter och det finns ocksa viss rédsla och/eller skepsis. Har
Ar det viktigt att arbeta med kommunikation, att anvanda begreppet och att striiva efter att
avdramatisera och beskriva vad det {egentligen) handlar om.

+ Resurser och smorjmedel. Innovationsarbete sker inte av sig sjalvt, Det krivs olika former av

resurser och smarjmede! i verksamheterna. Det kan handia om stod for att utveckla och
processa idéer vidare eller om att stdtta eldsjélar.

o Utgangspunkt | kundperspektiv och behov i verksamheten. For vem genomfors insatserna
och vitka nyttor tillférs dessa? Innovationer har inget egenviirde utan sker for att de tilifor
virde Il kunderna. Kunderna och deras behov behdver sta i centrum.

26 SKL (2014) sid 7
27 |ntervjuperson nationell utblick
8 Regeringen (2012)
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Integrerad del av verksamheten. Arbetet med innovationer bor inte vara ett separat spér
utan négot som tydligt kopplar till uppdraget och verksamheten. Har ar det viktigt att se
kopplingar till andra policies, processer osv.

Borja med de som vill. Leta reda pa de individer och de aktorer som vill delta och vara med
och driva. Finn, stotta och satsa pa eldsjalarnal Men det r ocksé viktigt att synliggdra den
enskildes betydelse fér verksamhetens utveckling.

Langsiktighet, innovationsarbetet handfar mycket om att utveckla kulturer, attityder,
arbetssatt, Har behdver man vara langsiktig — kulturforéndringar sker inte dver en natt.

Oppenhet, samarbeten och métesplatser. Innovationer sker inte i isolering utan kraver nya
perspektiv. Samtliga exempel i utblicken arbetar pé olika satt for att stiirka detta, exempelvis
genom samarbeten med forskare, entreprenorer, leverantérer och tydliga kundperspektiv.
Upphandling och att stirka bestsllarkompetensen &r viktiga delar,

Uppfdljning — viktigt men svart, Det finns relativt begrénsade erfarenheter kring uppfoljning
men en tydlig insikt i betydelsen att utveckla denna.
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5  Styrning for dkad innovationsférmaga?

Ett kommande innovationsprogram ska och bér férhalla sig till de styrdokument och andra
styrsignaler som Stockholms stad har. Hur ser den styrningen ut i dagskiget? Vad finns for
signaler | dessa som syftar till att paverka Innovationsférmagan internt eller externt? Ar
Innovation synligt {direkt eller indirekt) i centrala styrdokument? Hur sker uppfljning? For att
belysa detta har en genomgang av ett antal centrala styrdokument skett, Dessutom har
intervjuer och en enkit genomférts med nyckelpersoner i staden, Urvalet av de styrdokument
som studerats har skett i dialog med uppdragsgivaren. Dessa framgér av bilaga 1 - referenslistan.
Intervjupersoner framgar av bilaga 2,

5.1 Stor organisation med ett omfattande styrsystem

Stockholms stad styrs av kommunfullméktige (KF) som faststaller mat och riktlinjer for stadens
verksamheter., Kommunstyrelsen har i sin tur det dvergripande ansvaret for att besluten
genomférs och féljs upp. Som stod i sitt uppdrag har kommunstyrelsen en forvaltning,
stadsledningskontoret. Férvaltningen arbetar med dvergripande strategiska fragor och har en
hethetssyn pé stadens samlade verksamhet. Stockholms stad &r en organisation med en hég grad
av decentraliserat ansvar, Det innebir att besluten i stor utstrickning fattas lokalt. Den dagliga
driften utfors av stadens férvaltningar och bolag. Dessa leds av politiskt sammansatta namnder
och styrelser. Tjnstemannaorganisationen omfattar 14 stadsdelsforvaliningar med ansvar for
merparten av den kommunala servicen, 15 fackfdrvaltningar och 16 bolag™®.

Kommunfullmaktige faststiller budget for staden som &r Gverordnad och styrande f6r stadens
alla verksamheter. Utifran de m&! som KF faststéller i budgeten finns styrdokument inom olika
omriden, 1 stadens budget finns KF:s inriktningsmal, mal for verksamhetsomradet, indikatorer
som miter maluppfylielsen samt aktiviteter som ska bidra tifl att mélen uppfylls. Ndmnderna ska
rymma sina verksamheter inom den budget som KF har faststillt och redovisa sina
budgetar/verksamhetsplaner till kommunstyrelsen. Namnder och bolagsstyrelser ska faststalla
verksamhetsspecifika mal for sina verksamhetsomréden, samt ta fram indikatorer och aktiviteter
som krivs for att kunna félja upp sina verksamhetsspecifika mal och ataganden®,

For att analysera och bedéma méluppfyllelsen foljer kommunstyrelsen upp méilen genom utvalda
indikatorer och aktiviteter. Uppfdljningen sker i samband med tertial-rapporter och
arsredovisning. Samtliga namnder och bolagsstyrelser arbetar i enlighet med stadens
ledningssystem, ILS, och | den webbaserade 1L.S-webben for uppfoljning.® Programmen &r
dvergripande och langsiktiga. Darav féljer att de pvergripande mélen som anges i programmen
kan stricka sig ver mandatperioder, men att aktlviteter och indikatorer kan komma att
forandras utifran forandringar av budgetens inriktning.

2% ywwnw.stockhoelm.se
30 stackholms stad (2013a) bilaga 9.
31 Stockholms stad (2013a)
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Figur: stadens styrning enligt /LS

5.2 Att styra med ord

Hur anvinds innovation och begrepp som 4r néra forknippade med innovation i stadens
styrdokument? 1 vilken utstréickning innehaller centrala styrdokument ord som styr mot fler
innovationer och 6kad innovationsférmaga? Vi har gjort en genomgéng av ett urval av stadens
styrdokument for att se vilka signaler som kan uppfattas.® Givetvis behdver tolkningen av
begreppen goras utifrin sin kontext vilket kréver en djupare analys. Denna gérs | senare avsnitt i
kapitlet. Men det kan ocksé vara intressant att diskutera varf&r vissa begrepp inte forekommer
eller varfor de forekommer i begransad utstrickning. Har det betydelse for hur stadens
styrsignaler uppfattas?

Budget 2014 T 162

9 34 2 149
Vision 2030 22 1 58 14 4
Program for kvatltetsutveckiiﬁé 38 5 53 1 ¢
wPersonalpolicy och 5 0‘ 40 o 0 4
forhaliningssitt for ledare och
medarbetare

3 (+65) 0 {+1)

Upphandiingspolicy (med bilaga) 2 (+6) 0

4bmrédesspec:]ﬁkt: Skolprogram 17 2 1
Omrddesﬁ%ec.ﬂﬁkt: 7 0 68 0 5
Framkomlighetsstrategin

Omr&&ésspecrfikt: Proé;gm for 7 20 55 18 14
digital fornyelse

Av denna genomgang kan vi se att begreppen innovation/innovativitet forekommer i relativt 13g
utstrickning i stadens styrdokument, Snarare anvinds begreppen kvalitet och utveckling. Andra
begrepp som kanske i nagot storre utstrickning betonar utvecklingssprang &r "forandring” och
“férnyelse”. Aven dessa begrepp anvands i refativt fiten utstrackning.

Trots att staden inte anviinder dessa begrepp i sirskilt hog utstrackning, kan givetvis
styrsignaterna syfta till att ténka nytt, kreativt och att utveckla verksamheterna. For att bredare

3 | Stockholms stad {20133} bilaga 9:1 finns en sammanstillning av centrala styrdokument
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inkludera viktiga faktorer i ett innovationsarbete kommer analysen nedan av stadens styrsignaler
sven belysa pa vilket satt staden betonar 1) delaktiga medarbetare, 2) fokus pa
kvalitetsutveckling och 3) ett kundperspektiv.

5.3 Budget 2014-2016 — fokus pa férvaltning snarare an

fornyelse?

Det 6verordnade styrdokumentet i Stockholms stad ar budgeten. Manga andra styrdokument har
givetvis betydelse men de viktigaste signalerna framkommer i budgeten. Vi har gjort en
genomgang av den senaste budgeten, Budget 2014-2016 Ett Stockholm dér alla kan vixa, for att
se hur begreppet anviinds och vilka signaler som kan uttolkas.?

Ordet innovation namns vid 15 tillfallen och innovativ ndmns vid 7 tillfillen. Innovation framstéar
hir som primért férknippat med teknisk utveckling, forskning och foretagande, det vill sdga nagot
av ett externt fokus. Staden blir en mbjliggérare, genom att till exempel skapa motesplatser och
jobba med attraktivitet och service, frémjas Innovationer.

Stockholm ska vara en attraktlv stad (..) Forskning, Innovationer och
entreprendrskap dr avgérande for Stockholms konkurrenskraft och
framtidsviltkor®

Fér att Stockholm ska behdlla och stérka sin position | den globala
konkurrensen behdvs ett fortsatt gott innovationsklimat med goda
mdjligheter till kommersialisering. Staden ska i samarbete med niringslivet
och dvriga berdrda aktdrer arbeta for att skapa innovativa former for
samverkan. Fér att driva pd utvecklingen ska staden arbeta med
innovationsupphandiing och tillgéingliggdrande av offentlig data samt verka
for att tillvaxtdrivande kompetensnoder utvecklas.®®

innovationshegreppet forekommer inte direkt med fokus pa stadens egna verksamheter for att
skapa samhillstjanster med hog kvalitet och effektivitet. Endast i ett fall, ldreomsorgen, betonas
det interna perspektivet och begreppet "innovationer i vardagen” tarekommer, Aterigen &r det
dock primirt ett tekniskt anslag vilket blir tydligt i formuleringen av uppdraget tili némnden:
»Gillande teknisk utveckling far dldrendmnden i uppdrag att bevaka och arbeta med
fragestitiningarna kring teknik och innovationer inom &ldreomsorgen i samverkan med KTH och
KI” 3

Vi har sven studerat anvindningen av niraliggande begrepp som utveckling och férnyelse. Har
kan vi konstatera att "utveckling” anviinds brett och mycket flitigt — sammanlagt vid 344 tillféllen
och det &r svart att gora en samiad analys. “Fdrnyelse” anvinds mer sparsamt, vid nio ganger.
Har handlar det framst dels om [T-strategin Program for digital férnyelse, dels om férnyeisebar
energi. Sirskilt férnyelseinriktade 4r ocksa avsnitten om "ett starkt samhille med stod till de
mest utsatta” och att “Stockholm ska ligga i framkant nir det géller att préva och utveckla nya
metoder i arbetet mot hemtashet”.*

Betydelsen av att ha ett kundperspektiv fr att frémja innovation och innovativitet dr vl kant,®
Behovet av att ha kunden i fokus framgar ocksa tydiigt i budgeten. ”Medborgarnas krav och

33 gtackholms stad (2013a)

34 Stockholms stad {2013a) sid 5
35 Stockholms stad {(2013a) sid 37
3 Stockholms stad {2013a) sid 10
37 stockholms stad{2013a) sid 193
32 tockholms stad (2013a) sid 10
3 S exempelvis VINNOVA {2011)
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behov ska driva utveckling av kvalitet och service”.*® Staden ar il for invanarna och de skastdi
centrum for allt arbete i staden. Stadens service till invanarna ska vara av hog kvalitet, vara
tillganglig, milivinlig och kostnadseffektiv, Aven forutsigbarhet &r ett viktigt perspektiv:
stockholmarna ska vara trygga med att av staden finansierade verksamheter och service
fungerar. Det finns ett flertal indikatorer som handiar om kundnojdhet osv.

Ett annat omrade som anses frimja innovationer och &r nira forknippat med innovationsarbete
ar kvatitetsutveckling och arbetet med stindiga forbéttringar. | budgeten understryks
kvalitetsutveckling och alla namnder och bolag ska folja programmet for kvalitetsutveckling {se
analys av detta program nedan}.** Sarskilt spridning och att ta till sig goda exempel lyfts fram i
budgeten “programmet (...}betonar vikten av att utveckla analysen av verksamheternas resuflat
samt vikten av att alla nimnder och bolag arbetar mer systematiskt med att sprida och ta tilf sig
goda exempel pé resultat och verksamhetsutveckling”. Antal taviande 1 kvalitetsutmarkelsen &r
en indikator som gilter alla ndmnder.

Ett tredje omride som betonas 1 budgeten och som ar betydelsefullt for att framja innovationer
4r medarbetar- och ledarskapsutveckling. Attraktiv arbetsgivare &r ett av fyra verksamhetsmal
under inriktningsmalet "Kvalitet och valfrihet utvecklas och forbittras”. Har &r tydligt fokus pa
ledarskap- och chefsutveckling. Hir forekommer indikatorer sésom Medskapandeindex; chefer
och ledare stiller tydliga krav pé sina medarbetare; medarbetare vet vad som forvintas av demi
deras arbete och; antal tivlande i kvalitetsutmarkelsen

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att innovationsbegreppet forekommer framst vad géller
ett externt perspektiv, staden som framjare av innovationer i naringslivet och akademin genom
sin roll i regionen. Det interna perspektivet pa innovationsformaga betonas snarare indirekt dér
det p4 sina hall finns indikationer pa att verksamheten ska arbeta med férnyelse och innovation.
£xempelvis framgar ett tydligt kundperspektiv, utvecklingsorienterade chefer och ett
systematiskt kvalitetsarbete. Denna signal framstar dock snarare som implicit och det bestaende
Intrycket &r att det finns mycket begrénsad explicit styrning mot utveckling/férnyelse/innovation
av den egna verksamheten. Innovation framstar som nagot som primart har med
naringshivsutveckling och teknik att gora, det vill séiga en relativt traditionell syn pa begreppet.

5.4 Forslag till reviderad Vision 2030 — kan bagen spannas

dnnu hogre?

Under det senaste aret har det pagatt ett arbete fér att revidera stadens vision, Vision 2030 - ett
Stockholm i viirldsklass 22 Forslaget till reviderad vision har fyra teman: Stockholmarnas stad,
Innovativ och viixande, Mangsidig och upplevelserik samt Vision och genomforande.

N&r det géller begreppet innovation forekommer det primdrt i det tema som ror tillvéxt och
naringslivsutveckling, det vill siga med betoning pa ett externt perspektiv pa stadens roll i
regionen, Hir ska Stockholm vara en framstiende innovationsdriven ekonomi dér utbildning,
forskning och en val fungerande arbetsmarknad leder till nya och vaxande foretag. Offentlig
sektor blir har en samverkanspart som majliggdr denna néringslivsutveckling.

Det vixande Stockholm har skapat ett stbrre utrymme fér Innovationer,
nytéinkande och en konstruktiv samverkan mellan offentliga aktérer,
néiringstiv, akademi och ideell sektor®.,

40 Stockholms stad {2013a) sid 9
# Stockholms stad {2013a) sid 28

4 httg:[{wmv.stockholm.se[OmStockholm{gision-2030[
43 Stockholms stad (2013a) sid 13
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Ett internt perspektiv p3 innovationsformégan i stadens egna verksamheter frekommer mer
implicit. | det reviderade forslaget finns ménga instag som pekar pa forhallanden och fdreteelser
vivet 4r av betydelse for att skapa innovativa miljder och organisationer. Liksom i stadens budget
4r kundperspektivet ett tydligt fokusomréde. Det framkommer infe minst i temat
“Stockholmarna stad”:

Det finns en kontinuerlig dialog meflan medarbetarna och brukarna fér att
{pande utveckla verksamheterna.”

Fér att driva utveckling betonas forstaelsen fér och samverkan med kunder och brukare och
andra utanfor den egna organisationen. Att driva férnyelse och innovation handlar bland annat
om att f4 nya perspektiv och intryck. Detta ar ocksé nagot som tydiigt framkommer.

Ett systematiskt kvalitetsarbete som bygger pd vetenskaplig grund och
beprévad erfarenhet bedrivs. Ett utvecklat samarbete finns med universitet
och hdgskolor om utbildningsplatser, praktik och pedagogisk utveckling®.

Aven i visionen betonas vikten av medarbetare och chefer som bidrar till utveckling. Delaktiga
medarbetare som bidrar till att utveckla verksamheten understryks inte minst inom vard, skola
och omsorg.

Medarbetarna ér engagerade och Inspireras tiff stdndiga forbdttringar av
verksamheterna fér stockholmarnas béista. Goda exempel tas tiflvara och
sprids. Nya, innovativa arbetsséit och metoder har utvecklats inom vird,
omsorg och skola och andra verksamheter som staden finansierar.*

Den sammantagna bilden av styrsignalerna i férslaget till reviderad Viston 2030 &r att det hér
finns manga viktiga bestandsdelar. Liksom i budgeten betonas innovationsférmagan framst
utifran ett externt perspektiv — stadens roll for naringslivsutveckling i regionen. For att stérka
Innovationsférmagan i stadens egna verksamheter férekommer “innovation” mer indirekt.
Visionen betonar bland annat ett kundperspektiv, delaktiga medarbetare och ett systematiskt
kvalitetsarbete i samverkan med andra. Men siktar staden tilfrackligt hogt? Detta &r en vision for
staden om 15 ar. Ar den férvaltning som malas upp i visionen en forvaltning som i tillrickligt hog
grad bidrar till innovationer och fornyelse av den egna verksamheten och det som utfors | annan
regi? | visionen framkommer inte ndgon explicit styrning mot att verksamheterna sjilva ska ta
storre utvecklings- eller forandringssprang, eller utveckla innovationer av den egna
verksamheten, Snarare ges kiinslan av kontinueriig forvaltning och utveckling framfdr stérre
sprang och innovationer.

5.5 Program for kvalitetsutveckling — fokus pa utveckling

Bestut om Program fér kvalitetsutveckling fattades 2012 och ersatte strategin for
kvalitetsutveckling samt stadens kvalitetsarbete.%? Denna strategi var framtagen redan pd 1990-
talet och staden har saledes arbetat med kvalitetsutveckling under 1ang tid. Programmet ska
fungera som en gemensam plattform for att utveckla kvalitetsarbetet i staden och innehatler
savil dvergripande inriktning som krav pa verksamheternas system och strukturer,

4 Stockholms stad {2014a)
45 Stockholms stad (2014a} sid 9
45 Stockholms stad (2014a) sid 7
a7 Stockholms stad {2012a)
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Kvalitetsprogrammet &r integrerat med méistrukturen i styrsystemet ILS. Programmet har en
inledande text som dr undertecknad av stadsdirektdren.

Programmet lyfter begreppen kring kvalitetsutveckling ett stort antal ganger och fornyelse ett
fatal ganger {det senare frimst nir det kommer till "£5rnyelsepriset”). Begreppet férindring
namns aldrig medan innovativ férekommer en gang nér det giller att frimja miljder dér
utveckling sker:

Varje ledare i Stockholms stad har en viktig uppglft | att friimja innovativa
miljéer dér nya produkter, tjdnster och arbetssitt kan utvecklas.®

Programmets fokus @r stadens egna verksamheter, det vill siga ett internt perspektiv. Stadens
roll i regionen och ett externt perspektiv &r inte framtradande. Snarare &r syftet med
programmet att ge en struktur for ett kontinuerligt och systematiskt kvalitetsarbete i de egna
verksamheterna. Har framgar att kvalitetsutveckling &r alas ansvar och programmet specificerar
ansvar pa olika nivaer. Vi kan dock konstatera att den struktur som ges &lagger ett storre krav pd
enheterna, Utifrén ndmndspecifika mél ska de bestdmma dtaganden och formulera férvintade
resultat. De ska dven beskriva rutiner och modeller for uppfolining, for synpunkts- och
klagomalshantering, visa upp goda exempel och stka upp och ldra av andra osv.

Programmet betonar &ven att kvalitetsfrigorna ska inkludera verksamheter som bedrlvs p&
entreprenad, dar avtalet mellan utforare och staden #r det grundliggande styrdokumentet. Man
understryker betydelsen av att i forfragningsunderlaget vid upphandling inkludera fragor
kopplade till kvalitetsutveckling.

Anslaget att “Var utmaning ér att skapa en kuftur dér varje medarbetares handling styrs utifran
vilket resultat handlingen ska leda till fér stockholmarna” ar betydelsefulli. Ett systematiskt
kvalitetsarbete 3r avgbrande for att bade na nijda brukare/kunder samt tillfredstalielse hos
stadens anstillda. Det finns en stark betoning pa att alia som arbetar i staden har “stadens
invénare och deras rétt till en effektiv och god service i centrum”.* Kundens synpunkter ska
virdesattas, tas tillvara och utgdra en viktig grund for kvalitetsutveckling.

Ansvaret for kvalitetsarbetet aligger “ledningen pa alfa nivéer”, och "alla medarbetare” utifran
sitt ansvarsomrade. Samtliga medarbetare ska ocksa ges “férutséttningar att vara delaktiga i att
ta fram dtaganden, forvintade resultat och tydliga arbetssditt”,

Vikten av att folja upp och analysera verksamheten understryks ocksé. Fér att sprida goda
exempel finns i kvalitetsprogrammet tva priser: stadens kvalitetsutmirkelse samt fornyelsepriset,
Staden utbildar och ger stéd till dver 100 examinatorer. Sedan 2013 genomfors ocksd goda
exempelmassan, en missa som syftar till att sprida goda exempel pa framgangsrika metoder och
arbetssitt.

Styrsignalerna 3r tydliga mot utveckling i programmet. P3 ett mer implicit satt kan detta dven
tolkas som att de frimjar innovationsfdrmégan i de egna verksamheterna. Fragan ar om dessa
satter tillrackligt stort fokus pé att verksamheterna ska ta hojd for fornyelse och innovationer i
sitt kvalitetsarbete?

En annan aspekt #r det stod som verksamheterna ges i sitt utvecklingsarbete. Programmet
betonar att verksamheterna ska ha fokus pa kunden och att alla ska bidra till detta
{medarbetarperspektivet 8r viktigt). £tt stort ansvar vilar pa cheferna for att sdkerstalla att
programmet realiseras och mycket ska genomfdras pa enhetsniva. | programmet finns en tydlig
signal om vikten av att sprida arbetssitt och |8sningar som goda exempel och att [&ra av andra,
Alla enheter ska till exempel beskriva sitt system for att hantera synpunkter och klagomal. Finns
det tillrickiiga stodjande mekanismer for detta som bidrar till att sprida viil fungerande maodelter

48 Stockholms stad (2012a)
42 Stockholms stad (2012a) sid 2
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(snarare &in att aila ska uppfinna hjulet)? Racker kvalitetsutmirkelsen, fornyelsepriset och goda
exempelmissan I detta avseende? Vilka effekter av kvalitetsprogrammet kan man se
verksamheterna? Uppfdliningen sker i LS och ndgon sérskild uppféljning av kvalitetsprogrammet
sker inte. Fragan &r om det ar tilirdckligt eller om det vore dnskvirt med ndgon form av sarskild
uppféljning.

5.6 Personalpolicy samt Férhallningssatt for ledare och
medarbetare — mer fokus pa att gora ratt an att
utveckla och férnya?

Personalpolicyn anger inriktningen och de gemensamima ramar som vigleder medarbetare och
chefer inom Stockholms stad, policyn ska férverkligas pa varje arbetsplats. Policyn har en
inledning som &r undertecknad av finanshorgarradet.

| personalpolicyn och i férhaliningssétten forekommer inte begreppen fornyelse eller innovation.
Begreppet utveckling némns vid ett flertal tillfzllen, dels vad galler att utveckla medarbetare och
chefer, dels att utveckla verksamheten:

Alla medarbetare ska ha mdjlighet att utvecklas och lira nytt>.

Vid arbetsplatstréffar och i andra sammanhang identifierar medarbetare och
chefer mdfiigheter att utveckla sin verksamhet och skapar férutsittningar fér
att nG verksamhetsresultaten®™

Liksom i bvriga styrdokument som ingdr [ denna analys, framgar ett tydiigt kundperspektiv, att
verksamheten &r till for “dem som bor och verkar i staden”, Vidare betonas vikten av att staden
har kompetenta och engagerade medarbetare for att skapa professionella och fortroendefulla
moten med brukare, Det beskrivs ocksa att det dr upp till varje medarbetare att uppmérksamma
brukarens individuella behov och 6nskemal.

Kvalitet och kvalitetsutveckling dr genomgaende teman, men kanske nagot mer impticit 4n
explicit. Exempelvis ndmns begreppet "evalitet” endast fyra ganger i styrdokumenten. Istéllet
omskrivs kvalitetsutvecklingsarbetet i andra ord, bland annat | beskrivningen av medarbetarens
ansvar att "stindigt utveckla arbetssitt for att béttre titlgodose behoven™. >

Utveckling och ldrande &r viktiga fér att uppdraget ska kunna utféras med
kvalitet och effektivitet,

| policyn understryks betydelsen av att det finns en tydlig dverensstimmelse mellan politiska mal
och arbetsplatsens &taganden och resultat. Policyn beskriver ansvar, dtaganden och dnskvart
agerande i sju teman dir medarbetarens respektive chefens personliga ansvar framgar.

o Arbetet ska organiseras for att skapa forutsattningar for delaktighet och inflytande
o Alla medarbetare ska ha mbjligheter att utvecklas och kdra nytt
o Ledarskapet ska inspirera till 13rande, utveckling och foréndring

o Medarbetare i Stockholms stad ska vara viil fértrogna med verksamhetens mal och
forviantade resuitat

e limstaldhet och mangfald ska utmirka alla stadens arbetsplatser

st Stockholms stad (2012a) sid 4
st Gtockholms stad {2013b) sid 4
52 Sstockholms stad {2013b) sid 6
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¢ En god arbetsmiljs ska skapa forutsigbarhet och ge ramar och trygghet i arbetet

e Det ska finnas en tydlig koppling melian resultat och 16n
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For att skapa engagerade och delaktiga medarbetare ndmns manga viktiga mai for bade
medarbetare och chefer. Hir nmns bland annat arbetet med en god arbetsmilji “med dppenhet
bidrar staden till att alla kinner delaktighet, engagemang och trivsel pé sin arbetsplats®”. Med
f5rstielse for verksamhetens mal och rikining anses ocksa defaktighet skapas. Mer konkret hur
detta ska ga tifl nimns diremot inte i personalpolicyn. Aterigen understryks det personliga
ansvaret.

En forutsittning for delaktighet och infiytande som beskrivs i policyn &r stadens samverkans-
modell och samverkansavtalet som tecknades i juni 20084, "Malet med samverkansavtalet dr att
férena en vil fungerande verksamhet, ddr medarbetarna kéinner motivation for sitt arbete, med
ett [angsiktigt hallbart arbetshiv.”® Vidare ska samverkanssystemet “bidra till och understddja
fortldpande utveckling av verksamheten s att den uppfylier medborgarnas krav pa effektivitet,
service och kvalitet.”*®

Fornyelse och utveckling ar en central del av samverkansavtalet "dér parterna tar ett gemensamt
ansvar for en kontinuerlig kompetensutveckling och delaktighet i syfte att utveckla stadens
verksamheter”.5” Det bestiende intrycket av avsiktsforklaring och avtalet dr emellertid att
mycket av fokus ligger p3 hilsa- och arbetsmiljo. Exempelvis ndmns att “arbetsgivaren har ansvar
for att medarbetaren far den introduktion, information, utbildning mm som behovs for att
anslutning till sina arbetsuppglfter kunna medverka i hilso- och arbetsmiljéarbetet pa
arbetsplatsen”. Har arbetsgivaren inte ocksé ansvar for att medarbetarna far motsvarande
utblldning mm f3r att kunna ta ansvar att kontinuerligt utveckla och bidra till formyelse?

Vidare finns ett dokument Férhaliningssatt f6r ledare och medarbetare i Stockhelms stad som,
baserat pé personalpolicy, identifierar ett antal forhaliningssétt for bade ledare och medarbetare.

Férhdliningssiitten  fokuserar pé  effektivitet,  arbetsgliidje,  socialt
ansvarstagande och goda resuitat vitka éir viktiga delar | stadens arbete med
att vara en attraktiv arbetsgivare och att erbjuda en verksamhet av god
kvalitet fér stockholmarna.

Sammantaget finns manga viktiga bestandsdelar i dessa tvd dokument som betonar framst ett
internt perspektiv pa utveckiing — det vill séga i stadens egna verksamheter. Det &r viktiga
principer och férhaliningssétt. Relationen dokumenten emellan och de mal som identifieras dér
blir dock nagot oklar.

Det finns som sagt ett innehill i dokumenten som pekar pé behov av utveckling och pa det
samlade ansvaret att utveckla verksamheten, Men i anslaget understryks frémst vikten av att
skapa sa god service som mdjligt, hog kvalitet, en kostnadseffektiv verksamhet och betydelsen av
lojalitet gentemot beslut. Stackholms stads personal ska genomféra uppdraget sé v8l moijligt.
Man far hir kinslan att signalen &r att malen ska uppnés men knappast dvertraffas, att det & av
stérre vikt att genomféra uppdraget korrekt in att utveckla och fornya, Frégan &r om detta &r en
signal om att staden efterstrévar och efterfragar modiga chefer och medarbetare som vagar
préva och utmana? Som hittar nya satt att leverera ytterligare nyttor och virden fér medborgare
och féretag? Och pa samma satt som med kvalitetsprogrammet blir frégan — vilka resultat
uppnas? Hur foljs arbetet upp? Har verksamheterna tillréckligt stod for att uppna malen och
uppdragen i policyn?

3 stockholms stad {2013b) sid 7

54 Kollektivavtal om férnyelse, arbetsmiljé och samverkan i Stackholms stad

55 Avsiktsforklaring till kollektivavtal om samverkan i Stockholms stad

56 Stackholms stad {2008) Avtal om férnyelse, arbetsmiljs och samverkan i Stockholms stad 1§
57 pvsiktsforklaring till kollektivavtal om samverkan i Stockholms stad
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5.7 Stockholms stads upphandlingspolicy

stockholms stad har en upphandlingspolicy med riktlinjer fér stadens roll som bestéllare
gentemot externa leverantorer. Stadens storlek #r betydande, cirka 26 mdkr av stadens budget
faktureras externt per ar™®. For att styrau pphandlingsférfarandet &r upphandlingspolicyn central,
Policyn bestutades 2007 och reviderades 2014. Till policyn en bilaga med tillimpningsanvisning
for att framja innovation vid upphandiing, bade genom in novationsvianlig upphandling och
upphandling av innovationer. | huvuddokumentet namns begreppet innovation sarskilt i avsnitiet
kring "upphandling av innovativa lsningar”, och i bilagan ar givetvis Innovation ett huvudfokus.

{ det avslutande avsnittet om innovativa losningar understryks att innovationer ar av vikt for att
stadens verksamhet ska kunna utveckla och férbittras och att man darfor ska stréva efter att
utforma upphandlingar p3 ett sddant satt att innovativa losningar framjas. Syftet &r att "hitta
bittre och mer kostnadseffektiva l&sningar som kan bidra att utveckla stadens verksamheter®”,
Bilagan har saledes bade ett internt och externt fokus - dels att framja innovationsférmagan i
stadens egna verksamheter, dels att i rollen som bestillare och i samverkan med andra starka
regionens innovationsférmaga I sin helhet. Dock kan man friga sig vad det innebér I praktiken att
“striva efter” att “frimja” innovativa 19sningar? | bilagan ges mer handfast vigledning till stadens
upphandiare i en konkret upphandlingssituation. Aven i upphandlingspolicyn med bilaga lyfts
medborgaren som den yttersta anledningen till att skapa en kostnadseffektiv verksamhet med
hog kvalitet.

I poticyn finns dven ett sdrskilt avsnitt om samverkan dar det framgar att “staden ska samarbeta
med foretag och organisationer i syfte att stérka upphandlingskompetensen avseende
marknaden och varna konkurrensen, For att utveckla sin bestéllar- och upphandlarkompetens
bor staden ta till sig influenser fran omvarlden.” Staden ska ocksd vara dppen fér synpunkter fran
foretag och néringslivsarganisationer.

Viktiga bestandsdelar | dokumenten dr att upphandlingsprocessen generelit ska utformas siatt
de dppnar for nya 18sningar, som baseras pa innovationer elfer redan utvecklade
tjanster/produkter. 1 policyn finns tydliga signaler kring att anvinda upphandlingsinstrumentet
for att 4 tillgang tif nya ldsningar. Det &r positiva skrivningar kring samverkan och behovet av att
stirka bestallarkompetensen. Man kan dock stélfa sig fragan om det hir ricker med att blicka
utanfér och “ta till sig influenser frén omvirlden” —kan det inte ocksa finnas behov av andra
Atghrder for att bli skarpare upphandlare?

5.8 Exempel pad omradesspecifika styrdokument:
Skolprogram fér Stockholms stad,
Framkomlighetsstrategin samt Program for digital

fornyelse

Det finns en rad omradesspecifika styrdokument inom staden. En forteckning finns i budgetens
bilaga 10. | budgeten 2014-2016 innehdll denna bllaga 66 dokument inom 17 omraden. Vissa av
dessa &r dvergripande, generelfa dokument som géller all verksambhet, andra géller sarskilda
omraden sasom infrastruktur, kultur och fritid eller dldreomsorg. Det har inte funnits utrymme
att g8 igenom samtliga dessa styrdokument men vi har dversiktligt studerat tre: Skolprogram for
Stockholms stad, Framkomiighetsstrategin samt Program for digital fornyelse.®

De omradesspecifika styrdokumenten har olika utformning och innehdll, Exempelvis dr
framkomlighetsstrategin drygt 50 sidor langt och kompletteras med en handlingsplan pa ett 15-

58 {ntervju Daniel Moius, Stockholms stad.
59 Stackholms stad (20144 sid 3
50 Stackholms stad {2012b), (2013c) och {20134}
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tal sidor samtidigt som skolprogrammet &r drygt 20 sidor och fokuserar pa malbilder, principer
och omraden f8r utveckling av skolans verksamhet. Hir finns inte heller nagon handlingsplan.
Programmet for digital férnyelse &r knappt 15 sidor. Sammanfattningsvis forekommer begreppet
innovation endast i programmet fér digital fornyelse. Snarare an innovation och farnyelse
anvinds begreppet utveckling.

Ett av skolprogrammets grundidggande anslag ar att det finns omraden dar det krévs utveckling
av skolans verksamhet i syfte att alla elever nar mélen, Att ldrarna har den centrala rollen gors
tydligt och térare ska ha méjlighet tilf professionsutveckling. De nationella malen ska nas men det
Ar svart att utlfisa en ambition att de ska bvertraffas? 1 programmet finns ett avsnitt om styrning
och ledning. Alla verksamheter ska kontinuerligt utveckla sin verksamhet och etablerade
kvalitetssystem ska finnas pé plats. Intressant att notera ar att det inte gbrs ndgon referens till
stadens dvergripande kvalitetsprogram — intrycket &r snarare att detta ir ett kvalitetsarbete som
uteslutande genomférs inom stadens skolor.

Det nya IT-programmet — program fér digital férnyelse — genomsyras av hehovet av utveckling
och farnyelse. "De mbjligheter till genomgripande foréndring av stadens arbetssitt och service
som tekniken erbjuder ir skilet till att den digitala fornyelsen dgnas ett s#rskilt styrdokument
ach sirskilt finansiellt stod.” Programmet har fem fokusomréden varav ett handiar om innovativ
verksamhetsutveckling med hjalp av IT dér sarskilda Insatser riktas mot att snabbt kunna g fran
idé till en forstudie eller en pilot. Har ska staden bli bittre pa att fanga idéer och premiera
innovationer, Det ir positivt med sirskilt fokus pa innovation samtidigt som det 8r viktigt att
sikerstalla att det i &vriga fyra fokusomraden pa samma sétt mdjliggdr innovationer och
fornyelse. Det kan bli en utmaning om de innovativa projekten endast &r nagot som bedrivs “pa
sidan av” snarare 4r ndgot som genomsyrar {T-verksamheten generellt.

Framkomlighetsstrategin tar sin utgangspunkt i de utmaningar fér framkomlighet som stadens
tillvixt medfér. “Tillvaxten innebir dnda att stadens gator och spar kommer att behdva
transportera fler manniskor och mer gods pa samima yta som i dag, och d& helt utan férsémrad
reskvalitet”. For att forverkliga framkomiighetsstrategin kommer det krdvas nya [ésningar och
nya satt att ténka. intressant & dock att begreppet innovation inte férekommer nagon gang i
detta program, trots att begreppet dr forhallandevis etablerat inom stadsutveckiing och
infrastruktur.

5.9 Finns en fornyelsedimension i uppfdljningen?

En viktig del av styrningen &r uppfdljningen. Den ingar som en del av stadens ledningssystem, ILS.
Som namndes i avsnitt 5.1 sker uppféljning av bade ekonomi och verksamhet | samband med
tertial-rapporter och arsredovisning. | den webhaserade ILS-webben sker uppféljning av KFs mal
genom indikatorer och aktivitetert, Den samlade uppféljningen av stadens verksamheter sker i
arsredovisningen. Vad r det d& man foljer upp? Finns uppféljningsdimensioner som syftar till att
fanga utveckling och férnyelse? Vi har i denna genomgang fokuserat p& KFs indikatorer samt de
obligatoriska namnd- och bolagsindikatorerna.

V&r analys visar att mycket av uppfoljningen fokuserar p4 att skapa en effektiv verksamhet, har &r
kostnadseffektivitet, kundperspektiv och réttssikerhet viktiga signaler. Utan en ekonomi i
ordning kan man inte genomfdra utvecklingsverksamheter.

Kundperspektivet ar tydligt i de gemensamma KF-indikatorerna. Det finns ett relativt stort antal
indikatorer som handlar om kundnéjdhet och bemétande ur olika perspektiv. Ett par av dessa
indikatorer stricker sig nagot langre®? och féljer inte "bara” kundndjdhet utan ocksé huruvida
xunderna har getts ett reellt inflytande Bver hur verksamheten utformas.

61 Srackholms stad {2013a) sid 391

82 Exampelvis indikatorerna “Ande! personer med funktionsnedsittning som upplever att de kan paverka insatsens
utformning {stéd och service till personer med funktionsnedsattning)” och "Omsorgstagarnas upplevelse av hur de
kan paverka hur hjilpen utfors — hemtjdnst i ordindrt hoende {dldreomsorg)”
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Uppfoliningen av medarbetarperspektivet innehaller till viss del huruvida man arbetar med
utveckling eller inte. 1 den senaste arsredovisningen, i det inledande "aret i korthet” lyfts ndgra
centrala resultat upp 2. Har framgdr bland annat indikatorn huruvida stadens medarbetare &r
engagerade och motiverade i att utveckla verksamheten och upplever att de gor ett meningsfullt
arbete. ] avsnittet Staden som arbetsgivare konstateras att engagerade och kompetenta ledare
och medarbetare ir centralt f3r att staden ska kunna né de uppsatta malen. Har pekar man ocksé
pé vikten av att driva utveckiing, bland annat genom utvecklade arbetssitt, Bland annat ndmns
mJerksamhet ach hilsa” ett arbetssitt som utvecklats i ett projekt dér ett 40-tal arbetsplatser
och drygt 800 medarbetare deltagit. Arbetssattet handlar om verksamhetsutveckling genom &kat
individuelit inflytande och ansvar vilket skapar férutsattningar till mer engagemang och
delaktighet.® Aven ledarutveckling lyfts fram som betydelsefulit.

Tre indikatorer &r sarskilt intressanta i ett utvecklingsperspektiv:

s Aktivt medskapandeindex vilket &r en sammanstélining av fragor som miter "viktiga
fdrutsittningar for ett aktivt medarbetarskap”. Mélet beddms vara nastan uppfylit (utfall ar
index pa 79, mal p 80)

e Chefer ach ledare stiller tydliga krav p& medarbetare. Mal 80, utfall 68 Har finns dock ingen
mer kommentar dn “delvis uppfyllt”.

e Medarbetare vet vad som férvintas av dem i deras arbete. Mal 92, utfall 91.

Ett sarskilt avsnitt i arsredovisningen galler uppféljningen av kvalitet och fornyelse. Fokus ar hir
arbetet med kvalitetsprogrammet, kvalitetsutmérkelsen och fornyelsepriset. Man understryker
principerna i kvalitetsprogrammet om att ledningen p4 alla nivier har ett tydligt och
ansvarstagande ledarskap och prioriterar det systematiska kvalitetsarbetet samt att alla
medarbetar har ansvar f8r kvalitetsarbete och kvalitetsutveckling.

Har 4 det ocks3 intressant att se hur uppfoljning pa individnivé sker. Uppmirksammas utveckling
och férnyelse har? I staden finns ett 3-sidigt dokument med st&d och riktlinjer infér
medarbetarsamtal. Tre perspektiv diskuteras: datid, nutid och framtid. | utvirderingen av aret
som gatt 4r fokus pa resuitat i relation till uppsatta tnal och ataganden, Hir blir det da avgbrande
huruvida man har identifierat ett eller flera mal som refaterar til utveckling och férnyelse. Om
man inte har gjort det kommer perspektivet givetvis inte att finnas med 1 utvecklingssamtalet.

i intervjuer, enkit och dokumentstudierna framtrader en relativt tydlig bild av att uppféljning I
stor utstriickning fokuserar pa att gora saker ritt. Det ska vara kostnadseffektivt och mal ska
uppnds.

Inte mycket uppféljning vad géller utveckling idag.®

Det finns ett relativt stort antal Indikatorer pa olika niva och dérefter taganden p4 enhetsniva.
E4 av dessa forefaller emellertid ha ett explicit utvecklingsfokus. Finns det utrymme for att
tydligare fokusera pa utveckling och férnyelse i stadens uppfoljning? Givetvis kan det dock ligga
innovationer av olika siag bakom en positiv utveckling i ménga av indikatorerna (exempelvis om
andelen hdjs inom “ande! aspiranter som ar sjalvforsorjande sex manader efter avslut pa
Johbtorg Stockholm” elter “Andel ndjda omsargstagare — vard- ach omsorgshoende”). Har
verksamheterna utvecklat innovationer inom nya arbetssétt eller nya satt att organisera sa far
detta troligtvis effekter dven pa indikatorerna. Men sarskilt fokus pa genomfort
innovationsarbete (process) eller innovationer (resultat) mats inte.

63 Stockholms stad (2014b}
1 stockholms stad {2013e)
& |ntervjuperson centrala perspektiv
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5.10 Sammanfattande reflektioner

Det sammanfattande intrycket efter en genomgang av centrala styrdokument i jakt pa signaler
sorn syftar till att pdverka innovationsférmégan, &ren organisation som i hégre utstrickning ska
vara effektiv frvaltande snarare &n systematisk férnyare | de egna verksamheterna. Framst
giller explicita styrsignaler mot innovationer ett externt perspektiv, det vill siga stadens roli som
bestillare eller i samverkan i regionen,

Det finns vissa styrsignaler dar man understryker vikten av fornyelse och att alla kontinuerligt
arbetar fér att utveckla verksamheten med medborgaren och kundens bsta i fokus. Har ar
givetvis programmet fér kvalitetsutveckling viktigt men medhorgarperspektivet loper som en réd
trad genom manga styrdokument, Samtidigt &r de centrala styrsignalerna mycket tydiiga och
fokuserar pa att verksamheterna ska bedrivas kostnadseffektivt, korrekt och dir en budget i
balans &r det i allt dverskuggande mélet. Om inte ekonomin &r i ordning finns heller inget
utrymme for att bedriva utveckling. Detta &r tydligt ocks3 f uppfdljning av verksamheten dér
utveckling och fornyelse inte &r sérskilt framtradande dimensioner.

Det 4r givetvis av stdrsta vikt att verksamheterna bedrivs inom angivna ekonomiska ramar och pé
ett effektivt och ocks? rattssikert vis. Det #r dock ndgot att betrakta som en sjélvklarhet och
grundisggande krav - att ha ordning och reda. Det krivs ocksa fornyelse och inrovation for att
fortsatt kunna erbjuda de bista och de mest kostnadseffektiva tjansterna som tillfor storst nytta
till medborgare och féretag. Intrycket &r att de centrala styrdokumenten signalerar att vi ska nd
vira mal. Men behdvs kanske ocksé signaler om att det &r dnskvart att kontinuerligt prova och
omprova de satt pa vilka verksamheten bedrivs? Att det &r Bnskvirt och tilistet att tdnka nytt och
ustanfor boxen”? Atk Stockholms stads medarbetare kommer att gora sitt yitersta fér att
tillhandahalla den service som stockholmarna behsver och efterfragar och att de hela tiden
funderar pa hur detta kan goras pa nya sitt och dnnu bittre? Men hur mycket innovation och
fornyelse vill staden egentligen ha?
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6 Hur upplevs innovationsférmagan i
Stockholms stad idag?

En bred kartliggning har genomférts for att skapa en Bvergripande bild av hur stadens
innovationsformaga uppfattas idag. Kartldggningen har genomforts genom en enkat till samtliga
forvaltnings- och ett urval av stadens bolagschefer och har ocks# diskuterats i intervjuerna med
nyckelpersoner i staden, i en workshop samt fallstudierna. Citaten som &aterfinns nedan ar
himtade ur dessa.

6.1 Anvinds innovationsbegreppet?

| inledningen till enkiten understréks att begreppet innovation inte nddvindigtvis anvinds i alla
verksamheter utan att det kan vara vanligare att tala om fornyelse och férandring.
Respondenterna uppmanades att svara pa fragorna dven om de i allm3nhet inte anvinder
innovationsbegreppet. Pratar man om innovationer elfer &r detta ett frimmande begrepp?

Pa fragan: anviinder ni begreppet innovation i din forvaltning/ditt bolag svarade hélften att de
gor det, hilften att de inte gor det. De férvaltnings- och bolagschefer som svarade "ja” pekar pa
att innovation 4r en naturlig del i kvalitetsarbetet och att det &r kopptat till stindiga forbattringar,
Vissa andra menar att "innovation” ir ett évergripande begrepp {(och att stindiga forbattringar
och kvalitet &r utgdr delar av detta). Det visar sig ocksé att det ar firre i stadsdelsforvaltningarna
jamfort med bolagen och fackférvaliningarna som anvinder innovationsbegreppet.

6.2 Stor variation inom och mellan verksamheter

Att beddma innovationsférmagan och innovationsférutsittningarna i en organisation som helhet
innebir givetvis vissa utmaningar. Att ge ett samlat omdéme om forhallandena i en mang-
facetterad och s stor organisation som Stockholm stad &r rimligtvis svart. Etf innovationsklimat
paverkas av manga faktorer bade interna och externa och #r bade kontext- och personberoende,
Samtidigt vet vi att det finns strukturer och system som kan framja eller himma dessa faktorer.
For att 3 en bild av stadens innovationsformaga har ett viktigt perspektiv varit att forsoka fanga
huruvida det innovationsfrimjande arbetet &r systematiskt och hur det s4 fall &r strukturerat.
Det har ocksa varit av intresse att se om det dr majligt att urskilia nagra fikheter eller skiiinader
metlan olika typer av verksamheter, olika organisationsformer och kanske beroende pa vilken del
av Innovationsarbetet som belyses?

Féga forvanande kan vi konstatera att innovationsformagan bedoms varlera, saval melian olika
verksamheter i staden som inom dessa.

Jag tror innovationsférmdgan dr viildigt olika, beroende pé var man @r.%

| enkiten ombads respondenterna virdera den egna organisationens innovationsformaga utifran
ett antal olika aspekter: den generella innovationsférmagan, utvecklingsorienteringen hos chefer,
huruvida man har kunden i fokus, om kulturen uppmuntrar idéer, formagan att ta emot goda
exempel respektive sprida goda exempel samt f&rmagan att genom upphandling stka innovativa
losningar. Respondenterna fick vardera dessa aspekter pa en skala fran 1 till 4, dér 1=mycket
bristfillig och 4=mycket god. Den genomsnittliga beddmningen framgar av figuren nedan.

6 Fgrvaltnings-fbolagschef i enkdten
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virdering av innovationsférméga
Hur upplever du innovationsformagan | din egen
farvaltning/bolag?

Uppfattar du att cheferna t din farvaltning/bolag &r
utvecklingscrienterade?

Uppfattar du att din forvaltning/bolag arbetar med
kunden 1 fokus?

Uppfaktar du att ai har en kultur dar ni uppmuntear
idéer och utveckling?

Hur viirderar du er forméga att ta emot goda
exempel p innovationer frdn andra?

Hur varderar du er formaga att sprida goda exempel
pA innovationer tilf andra?

Hur virderar du er formipa att genom upphandling
soka innovativa tdsningar p3 problem och behov?

Majoriteten av botags- och férvaltningscheferna upplever att innovationsformégan i den egna
organisationen &r relativt god. Men ménga betonar ocksd att innovationsférmagan skiljer sig
stort mellan ofika verksamhetsomraden och mellan olika delar av organisationen. Det dr sdledes
svart att ge ett svar pa fragan. | materialet gér det inte att utidsa négon skillnad i upplevd
innovationsférmaga melian stadens fackforvaltningar, stadsdelsforvaltningar respektive bolagen.

Vi har en forvaltning med en méngd olika verksamhetsomrdden. | delar av
organisationen upplever jag Innovationsférmagan som en fyra och andra en
tvéda.¥

I intervjuer och enkiten ges manga exempel pé 1dsningar som upplevs sérskilt innovativa eller
verksamheter som 4r extra utvecklingsorienterade. De innovationer som beskrivs dr av olika
karaktir. Det kan handla om nyskapande arbetsprocesser, om nya organisatoriska losningar eller
om nya typer av tjinster effer produkter. En stor del av de innovativa Idsningar som lyfts fram
finns inom ramen for vad som kan katlas digitalisering och IT. Andra exempel &r innovativa
arbetssitt inom forskola och hallbarhet ete. Aven en rad tekniska innovationer inom fastighet-,
energi och transportomrédet beskrivs {se bilaga 4).

| enkéten framgér ocksa att innovationsformégan upplevs vara mindre god i vissa verksamheter.
Exempel pa omraden dir man upplever att man behover bli mer innovativa 4r en &kad
kundorientering, utveckling av administrativa processer, va rdagliga rutiner och verksamheter
inom det sociala omradet. Ett f3tal respondenter {sex personer) vérderar innovationsformagan i
sin organisation som helhet till en tvda pa den fyrgradiga skalan. Vi kan ocksa konstatera att
verksamhetsomraden som beskrivs som svaga av vissa respondenter, lyfts av andra fram som
starka och goda exempel pa innovativa miljder.

Kreativiteten &r hégst inom de verksamhetsomrdden som har de svdraste
uppglfterna och hdg grad av eget handlingsutrymme. Vi behdver sannolikt bli
bittre (mer innovativa) inom alla verksamhetsomraden utifrén  att

67 Firvaltnings-/bolagschef | enkdten
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medborgarna mer och mer férvintar sig snabb och kvalitativ service pa deras
vilkor.®®

6.3 Vi vet att kunden ar viktig

Stockholm stad har genomfdrt ett omfattande arbete under lang tid for att betona ett
medborgarperspektiv i verksamheten. | centrala styrdokument, exempeivis budgeten,
kvalitetsprogrammet ach vision 2030 framgar tydligt att medborgare och kunden (se kapitel 4).
ustaden 4r till for invanarna och de ska std i centrum for alit arbete i staden.”®

Att ha kunden i fokus ar nagot som fatt stort genomslag i staden: | intervjuer och enk#t betonas
kundperspektivet | hbg utstrickning. Detta &r det omrade dar respondenterna i enkdten
virderade sig hogst: en genomsnitttig beddmning pa 3,5 pa den 4-gradiga skalan. Har
framkommer att manga av verksamheterna upplever att de mdste ha kundens fokus eftersom de
4r konkurrensutsatta. Om det inte finns en férstelse for kunden, riskeras verksamheten.

Majoriteten anser dock att, dven om medvetenheten om betydelsen av kundperspektivet &r hog,
& kan den bli dnnu battre. Som exempel namns att tillgéngligheten hehdver forbittras i form av
bittre dppettider och e-tjiinster ddr drendehantering, information och radgivning kan hanteras
smidigare.

Hur arbetar man di i praktiken for att ha kunden i fokus och for att fanga kundernas behov? |
enkiten ndmns olika angreppssitt och metoder. Det framkommer dock inga rutiner eller
metoder verkar vara mer genomgaende i staden som helhet. Arbetet beskrivs mer Oversiktligt
som att det ir en “stindigt pigaende dialog” att fanga kundens behov. Klagomals- och
synpunktshantering, kundenkéter samt fokusgrupper och dialogmbten dr andra exempel pa
metoder som namns.

Vi har saknat ett systematiskt arbetssitt déir kunders dnskemal systematiskt
sammanstdlits och analyserats. Nu har vi {...) skaffat verktygen men inte
byagt upp processen for Gterféring tilt verksamheten.™

Fragan ar dock om denna kunddialog bedrivs systematiskt. { enkéten fokuserar respondenterna
p& hur man arbetar for att inhdmta synpunkter. Av svaren framgar dock inte lika tydligt hur
insamlade uppgifter anvinds till analys och till grund for ett utvecklingsarbete. Hur langt "ut och
upp” I organisationen stricker sig medvetenheten om kundens behov? Hur langt har
verksamheterna kommit i arbetet att ga fran ord till handting, fran férstielsen om att vi hehover
ha kunden | fokus till att 1ta kunskapen om kundernas behov ha reell paverkan pa hur
verksamheterna bedrivs?

6.4 Ledarskap med uppdrag att utveckla

Tidigare studier av Innovationsformagan i offentliga verksamheter visar p3 vikten av ett ledarskap
som majliggdr forandring.” Detta ledarskap kan ta manga olika uttryck. Gemensamt &r dock att
cheferna har en tydlig riktning som pekar mot utveckling och fornyelse — att de &r utvecklings-
orienterade,

Insikten om att ledarskapet &r centralt for att skapa innovativa och utvecklingsorienterade
organisationer framtréder tydligt i kartldggningen. Ett engagerat ledarskap som tydligt prioriterat

2 [irvaltnings-/bolagschef i enkiten

69 Stockholms stad {2013a) sid 1

70 Farvaltnings-fbolagschef i enkdten

1 Se exempelvis VINNOVA {2011), VINNOVA {2013), SKL (2014}
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utveckling och bidrar till att skapa en gynnsam kultur lyfts fram som en viktig gynnande faktor.
Hur skapas en kultur dér man vagar tinka och testa nytt? Har ar ledarskapet en avgérande faktor.

Ar detta ledarskap p4 plats i dag? I enkéiten bedémer forvaltnings- och bolagsdirektdrerna att
cheferna i organisationen #r utvecklingsorlenterade i relativt hog utstrickning {i enkéaten fick
omradet en genomsnittlig vrdering pa 3,3 pa den 4-gradiga skalan). P4 frigan om hur man
arbetar fér att stirka utvecklingsorienteringen bland chefer och medarbetare i den egna
forvaltningen namns flera olika exempel. Flera chefer pekar pa att det handlar om att bedriva
god omvirldsbevakning och att [yfta goda exempel. Vidare arbetar cheferna med dessa fragor i
sina ledningsgrupper och med allménna chefsutvecklingsinsatser. Flera respondenter framhaller
ocks? att det 3llgger chefer och ledare ett ansvar att driva utvecklingsfragor, Ménga i enkiiten
betonar att det &r ett uppdrag som ligger pé alla chefer och att det ingar i den kontinueriiga
verksamhetsplaneringspracessen (budget och verksamhetsplan). En av respondenterna i enkéten
beskriver foljande:

“Att kulturen I oganisationen ska vara éppen och att Jantelagsmentalitet
motverkas. Alla medarbetare och deras Ideer och synpunkter &r fika viktiga
och viilkomnasi Verksamheterna uppmuntras att delta | goda exempelmdssor
och att delta i stadens Fornyelsetéviing, Medarbetare som vill fite “extra" och
&r ambitissa och har idéer premieras. Alla medarbetare ska kénna sig trygga
i kontakter med chefer och forvaltningsledningen och att organisotionens
utveckling @r ett gemensamt ansvar, Inte chefens eller politikernas elc.
Férvaltningens chef foregdr med gott exempel, har &ppen dorr och dr synlig |
organisationen SDD éir med och fikar, lyssnar och uppmuntrar till att ta fram
forslag till nya 18sningar pd gamia problem. Forvaltningsledningens méten
har avsatt tid fér "fritt tdnkande".

Den samiade bilden ir dock att det &r relativt f& som beskriver konkreta insatser dér man
bedriver ett systematiskt arbete for att sitta fokus pa utveckling/fornyelse. Ett fatal
respondenter beskriver att de har chefscoachning eller motsvarande som s#rskilt fokuserar pa att
ge stod 1 att framja utveckling och fdrnyelse. Men nigon rutin eller metod som kan uppfattas
vara radande i staden som helhet némns inte. Hur skapas en kultur med ett Sppet klimat dér man
vagar Hragasitta radande rutiner?

1 kapitel 5 diskuterades personalpolicyn och det dokument som beskriver forhaliningssatt for
ledare och medarbetare som finns i staden. Personalstrategiska avdelningen erbjuder olika
utvecklingsinsatser for ledare och medarbetare. Vilket stod ger dessa for att stédja
utvecklingsuppdraget? Chef i staden, det som tidigare kallades chefskorkortet} dr ett
introduktionsprogram fér nyblivna chefer med fokus pé att skapa en grund att st pa for att
utvecklas till en bra ledare | staden. Innovation finns Inte explicit med som tema men det
systematiska kvalitetsarbetet diskuteras dér deltagarna bland annat diskuterar fragestéilningar
som ”hur gér man for att engagera och motivera medarbetarna 58 att de hela tiden vill fortsdtta
att bidra till verksamhetens utveckling?”.

Cheferna i staden inbjuds ocks? att delta i utvecklingsgrupper dér man far mojlighet att utbyta
erfarenheter, tankar och idéer med chefer fran andra forvaliningar och bolag. Hér ligger
tonvikten pa utmaningar kopplade till chefernas vardag men dven "hur man hanterar och
genomfor ett forestiende utvecklings-/forandringsarbete” ges som exempel pa frégor som
diskuteras i grupperna.

Det finns dven ett traineeprogram i staden. P& broschyrens framsida star "innovation, férandring,
verksamhetsutveckling”. 1 broschyren finns dock ingen tydlig aterkoppling till innovation etler
forklaring till varfor man lyfter fram begreppet. Vi har dock uppfattat det som att man har velat
signalera att det finns stora mojligheter till kreativitet och frihet att utveckla verksamheten,
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Sammantaget genomfors det ett antal initiativ for att starka ledarskapet i staden. Vi kan dock
konstatera att dessa inte ndmns som exempel pa insatser for att stdrka utvecklingsorienteringen i
verksamheterna i sa stor utstriickning. Man skulle darfor kunna stérka detta fortsdttningsvis.

6.5 Idéer med férandringskraft

Fér att bedoma en organisations innovationsférméga &r en viktig aspekt hur idéer skapas, formas
och tillvaratas. Majoriteten av férvaltnings- och bolagscheferna upplever att de har en kultur som
i hiog utstrickning” uppmuntrar idéer och utveckling {virderas tilt 3,3 av 4). Aven hir betonar
flera respondenter dock att det skiljer sig stort mellan olika verksamheter inom en férvaltning
eller bolag.

Eftersom vi gjorde oss av med den sista skrivmaskinen | december 2013 dr
kulturen sddan att det tar tid att foréndra dent”

Fér att stimulera nya idéer till utveckling nimns méanga olika satt, allt fran mer generelta
kulturskapande aktiviteter sdsom “aktiva diskussioner”, "std ndig dialog” och studiebesok till mer
formaliserade metoder sisom forstagsbrevidda, chefsmoten med utvecklingsfokus,
kompetensutvecklingsprojekt, att utveckla l6nekriterter och lean som metod. Halften av
respondenterna ger exempel pd mer tydiiga strukturer/rutiner/metoder. De andra hilften
exemplifierar genom mer informella metoder. Det finns inte nagon enskild rutin elter metod som
kan uppfattas vara radande i staden som helhet. N&gra forvaltnings-/bolagschefer uttryckte sig

pa foljande sétt | enkdten:

Saknas en tydlig struktur och metoder fér att uppmuntra tilt och fanga upp
innovativa idéer Gver de olika verksamhetsomradena. Hur far vi medarbetare
som {ir innovativa, har entreprendrsegenskaper att stanna och trivas I ett
sammanhang som har en hég grad av regelstyrning och byrdkrati?

Inga fasta rutiner typ férslagslador elfer “nu ska vi vara innovativa’-méiten
utan férslag fods och vixer till sig i en ostrukturerad kreativ process.

Inga givna strukturer {vad jag kdnner till), men det finns fora fér den typen av
diskussioner. Kan absolut utvecklas och fértydligas.

Varifran kommer d3 idéerna till nya eller vasentligt férbattrade tjanster och processer? | enkdten
uppges idéerna framfor allt komma fran medarbetare, chefer och organisationens kunder.
Respondenterna hade mdjlighet att lamna fler &n ett svar, om det svarar mot situationen i den
aktuella forvaltningen/bolaget. Att inte fler bedomer att idéer till utveckling och férnyelse ocksd
kommer frin leverantdrer, akademin och inte minst frén andra hall i staden ar férvanande. Det
gbrs en hel del insatser for att sprida goda exempel, t.ex. genom kvalitetspriset och goda
exempelmassan. Fangar man inte idéer hér? Man kan stilla sig fragan om detta indikerar ett
tamligen introspektivt forhdlningssitt?

72 parvaltnings-/bolagschef | enkiten
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Vern brukar oftast komma med idéer till nya eller viisentligt forbittrade tjdnster
och processer? Du kan ange fler &n ett svar.
97%  92%

70%

Medarbetare och chefer &r allts viktiga fér att genererar idéer. Vad finns det da for rutiner for
att fanga och anvanda idéer om nya eller vasentligt forb&ttrade tjanster och processer? Néstan 4
av 10 respondenter anger att man inte har sddana rutiner {6 av 10 svarar att de har det). Det &r
givetvis mojligt att idéerna nér fram &nda. Men det finns ocksa en risk att avsaknaden av rutiner
gor att idéer gar forlorade pd vigen. Att det kan finnas en osiékerhet | vissa delar av
organisationen om var man ska ta en idé och hur den kan processas vidare ar nagot som ocksa
lyfts fram i intervjuer och workshop.

Exempel pa rutiner for att finga medarbetarnas idéer &r framforalit arbetsplatstriffar och clika
Lean-aktiviteter. Manga respondenter betonar ocks# att detta &r ett uppdrag som aligger
respektive chef. Nagra enstaka ndmner att man arbetar mer systematiskt med metoder sasom
workshops, kontinuerliga “walk-and-talk” och liknande. Nagon rutin eller metod som kan totkas
vara ridande i staden som helhet framgar inte av svaren.

6.6 Att utveckla nya tjanster tillsammans med andra

Fér att driva utveckling och fornyelse kravs férutom goda idéer, kraft att genomféra dessa, Det ar
acksa dir en av de stdrre utmaningarna ofta finns, Generellt finns det ménga goda idéer i en
organisation, men att finga in dessa och genomfora en férandring ar vanligtvis mer utmanande
och kan ocksa mbta stdrre motstand. Edr att vara innovativ och skapa férandringskraft kan
samverkan med andra, utanfér den egna organisationen, vara virdefulit.

Det behévs mer samarbete mellan férvaltningar och med SLK for att fé fram
férbiittringar/innovationer. Det mesta vi gbr hiinger ihop och lir beroende av
varandra. Att bara titta pd en del av hela kedjan i ex en tjdinst/process riicker
inte.”?

Forvaltnings- och bolagscheferna har fatt uppge vilka — utanfér den egna verksamheten - som
man framst samarbetar med i utvecklingen av nya tjdnster och processer. Aven hiir kunde man
ange fler 4n ett svar. Cheferna uppger att samarbete frémst sker med andra bolag och
farvaltningar Inom staden. Diremot &r det endast en tredjedel som anger att man samverkar
med andra aktérer | offentlig sektor. Detta kan tyckas som en relativt lag andel. Det finns en stark
trend I férvaltningspolitiken och i diskussionen kring leveransen av samhallsservice att utga fran
ett livshiindelseperspektiv med medborgaren i centrum. Individen far samlad tiflgang till tjanster
utifran den livshindelse det g&ller, och behbver sfilv inte kiinna till om det &r staten, landstinget
eller kommunen som ansvarar fér den. Har krévs samverkan mellan olika delar av offentlig
sektor,

3 f§rvaltnings-/bofagschef i enkliten
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Vilka utanfér er verksamhet samarbetar ni frimst med i utvecklingen av nya
tjinster och processer?

Ovriga bolag/férvalt. inom staden 81%
Universitet och forskningsinstitut
Kunder/medborgare/brukare
Leverantbrer

Andra entreprenbrer/foretag
Andra offentliga verksamheter

Civila samhillet

Andra

N3r man vinder sig utanfor stadens organisation, sker samverkan framst med universitet och
forskningsinstitut och kunderna. Knappt hilften av respondenterna anger att man samarbetar
med leverantsrer och en tredjedel att man samarbetar med andra entreprendrer elter féretag,
Att drygt halften av cheferna inte samarbetar med naringslivet &r forvanande med tanke pé att
en stor andel av stadens verksamheter bedrivs i annan regi och att man i ménga verksamheter
anlitar konsulter. En forklaring skulle kunna vara att man har tolkat fragan som att det galler
mycket formaliserade samarbeten | gemensamma projekt. Denna friga vore Intressant att belysa
ytterligare. Nagra respondenter ndmner ocksd att de u pplever atk det &r svart att utveckla nya
tjanster och produkter tillsammans med andra ofta. Flera betonar att det &r tids- och
resurskrivande, att det ofta stannar vid en god idé, ett bra samtal eller ett ndtverkande. Endast
ott fatal ndmner konkreta exempel pa gemensamma projekt. Nar det géller exempel pa
samverkan med andra nimns bland annat att erbjuda praktik efler samarbeta med fackforbund.

6.7 Stirkt bestillarkompetens fér 6kad innovation?

Ett omrade som Aterkommer | intervjuerna som viktigt att lyfta kompetensen inom dr formagan
att genom upphandling frimja innovativa ldsningar. En stor del av stadens verksamheter bedrivsi
annan regi och en betydande del av stadens budget faktureras externa leverantbrer. Har finns
stor utvecklingspotential att frémja innovationer bade utifran ett internt perspektiv, hos stadens
verksamheter, savil som | ett externt perspektiv for regionens innovationsformaga.

1 enkiten fick forvaltnings- och bolagsledning vérdera verksamhetens férmaga att genom
upphandling stka innovativa [sningar p& problem och behov {efterfragestyrd
innovationsprocess). Se figuren nedan.
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Férmaga att genom upphandling ska innovativa
18sningar pa probtem och behov

Vet €]
9% 9%

Mycket
bristfallig

Mycket god
férmaga
17%

God férméga S
3%

Detta var den formaga som fick tagst viirdering [ enkéten. Forvaltnings- och bolagschefer gav den
en genomsnittlig virdering pa 2,6 pé den 4-gradiga skalan. Knappt hilften beddmer att férmagan
att anviinda upphandtingsinstrumentet som bristféllig eller mycket bristfillig. Dessutom var det
visst partiellt bortfall p& denna fraga {tre respondenter som svarade vet e] och tva svarade inte
alls).

Som namndes i kapitel 2 har det under senare &r varit mycket diskussioner om
innovationsupphandling som ett satt att frémja innovationer. Vi ser att det finns ett utrymme for
fortsatt arbete att bli en skarpare bestéllare och i dialog med leverantorer utveckla nya ldsningar
pé behov.

Ofta uppmuntras anbudsgivare att komma med egna férslag. Ibland
efterfragar vi en funktion och anbudsgivarna for redovisa den tekniska
1asningen for detta, dvs vi fér tillgang till marknadens kunskap istéillet for att
féreskriva | detalj hur vi tycker det ska fungera.”

6.8 Bra exempel - i byraladan?

Som beskrivits ovan {se avsnitt 6.2) lyfter forvaltnings- och bolagscheferna fram ménga exempel
pé innovativa [dsningar i sina verksamheter och pekar pa omraden dér man antingen upplever att
man ar sarskilt innovativ eller behdver utveckla innovationsformagan. Innovationer uppkommer
inte 1 isolering. For att vara en innovativ organisation behdver mar vara dppen for att [dra men
ocks# att dela med sig av sina erfarenheter. Hur beddmer man da formagan att ta emot och att
sprida goda exempel pd innovationer?

Att ta emot goda exempe! Att sprida goda exempel
Mycket god Vet ¢ Mycket Mycket god Mycket
formaga 3% o3 bristfallig formaga 0% bristfailig
0% . 20% 17% _

Bristfallig
31%Bristf'éllig

60% God 56% God

7 Egrvaltnings-/bolagschef f enkiiten
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De flesta respondenter upplever att man &r relatlvt bra pa att sivil ta emot som att sprida goda
exempel, se figurerna ovan. Den genomsnittliga virderingen uppgar till 2,9 vad géiler att ta emot
goda exempel och 3,0 vad géller spridning.

Vi tar géirna emot andras Idéer, forséker uppmuntra olla medarbetare att
néverka, bade Inom staden och andra professionella niitverk for att "nosa
upp" anviindbara nyheter.”

Samtidigt framkommer en nagot mer komplex bild i intervjuer. Flera ndmner att det finns ett
visst inslag av jantelag nar det géller att ta emot och sprida goda idéer. Att det kan finnas en
skepsis mot att ta emot [déer och 16sningar fran andra verksamheter &r inte nagot som &r untkt
fér Stockholms stad utan nagot som ofta lyfts fram i andra offentliga verksamheter. 6 Nagra
intervjupersoner pekar ocksa pa att det pa manga hall finns en kultur och en vilja att visa upp
goda resultat, Men det &r inte alltid lika enkelt och utbrett att dela med sig av erfarenheter och
lsrdomar dar man inte natt hela viigen, dir ett genomférande inte var lika fyckat, Fragan dr em
man inte har minst lika mycket att ldra av de mindre lyckade exemplen?

stockholms stad gor manga insatser for att sprida goda exempel. Goda exempelméssan som har
genomférts vid tva tillfalien och kvalitetsutmérkelsen som har delats ut 18 génger &r tva exempel.
Manga i staden uppskattar dess insatser. Samtliga respondenter i enkéten kanner till stadens
kvalitetsutmirketse och férnyelsepris och samtliga stadsdelsférvaltningar har mer &n en gang
nominerat till priset. Ddremot har 4 av 13 fackforvaltningar och 9 av 10 av bolagen inte
nominerat nigon gang.

Det framkommer i intervjuerna att det kan vara svért att ta tlll sig de goda exempel som man
himtar pa exempelvis konferenser och méssor. Man ser goda exempel och fér inspiration till
férandring och fornyelse men lyckas sedan Inte na hela vagen fram till ett genomidrande eller
forverkligande. Hur kommer detta sig? Finns det insatser som skutle kunna goras for att stodja ett
genomfdrande?

6.9 Gynnande faktorer for ett gott innovationsklimat

Vilka faktorer upplever forvaltnings- och bolagschefer ar gynnande for att innovationer ska
komma till stand och f2 genomslag? | enkiten ombads de vérdera 16 faktorer dels utifran ett
generellt perspektiv, dels utifran férhallandena i den egna verksamheten; finns faktorerna pa
platsi dag?

Nar det galler gynnande faktorer ur ett generellt perspektiv fick respondenterna beddma
faktorerna pa en skala fran 1 till 4, dar i=inte ails viktig och 4=mycket viktig. Det gick inte att
svara "vet ej”. Det var dock méjligt att hoppa 6ver fragan och/efler limna kommentarer.

| tabellen nedan framgar hur respondenterna vérderade de olika faktorerna utifran en generell
betydelse for att innovationer ska komma tili stand och fa genomslag. Atta faktorer upplevs vara
sarskilt gynnande {6ver 3,5 i snittvérde) ddr klimat och kultur, ledningens engagemang, kunskap
om kunden samt nyfikenhet virderas allra higst.

Engagemang generellt virderas hogre &n kunskap for att skapa en innovativ organisation. Detta
4r ndgot vi sett dven | andra undersdkningar. Att viljo driva utveckling och fornyelse kan alltsa i
viss man anses vara mer betydelsefullt &n kompetens och kunskap om vad och hur.

s Fapvaltnings-fbolagschef i enkéten
75 Se exempelvis VINNOVA (2013}
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Gynnande faktorer utifrdn ett generellt perspektiv

39 1

8 38 2

8 37 39

Efter att ha virderat faktorerna i ett generellt perspektiv ombads férvaltnings- och
botagscheferna att bedéma forhallandena i den egna verksamheten: finns faktorerna pa platsi

dag for att innovationer ska komma till stand och f genomslag?

Beddmning av forhdllandena i din verksamhet

34 44
c 732 32 31 34 32 31 31 30 549 54

28 27 27 44

Virderingen i denna dimension dr generelit Figre dn viirderingen av faktorn generellt.
Respondenterna ger ingen fakior en virdering som odverstiger 3,5 i snitt vilket kan jamforas med
att Atta faktorer gavs denna vardering i ett generellt perspektiv.

Den egna tedningens engagemang och driv samt &ven kunskap ar tva faktorer som i hog
utstrickning redan bedoms finnas pé plats. Klimat och kuftur samt kunskap om kunden &r

ytterligare tva faktorer man beddmer dr pa plats.
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Syaren visar ocksa att det framforallt & fem faktorer som upplevs som nagot mindre pa plats
internt (virderas till under 3,0 i genomsnitt).

« Tid avsatt for Innovations- och fornyelsearbete {2,6)

o Goda ekonomiska resurserfutrymme i budget (2,7)

s Tydlig strategi och mé! for innovation och utveckling (2,8)

s  Systematisk process for utvecklings- och innovationsarbete {2,8)
o  Stockholm stads lednings engagemang och driv (2,9)

s Tydliga forviintningar pd medarbetare (2,9)

Detta kan indikera att forvaltnings- och bolagsledningen uppfattar dessa omraden som relativt
svaga i organisationen. De behdver dock viigas mot vikten ledningarna tilimater olika faktorer —
ar de generellt av gynnande for att stérka innovationsforutsattningarna?

Utrymme fér utveckling?

| enkiten framkommer att forhallandena i den egna verksamheten generellt viirderas [agre an
den vikt som tillmits olika faktorer ur ett generelit perspektiv. Detta giller for samtiiga faktorer.””
Detta indikerar att det finns utvecklingspotential vad giller samtliga omraden. I ndgra fall &
skillnaden relativt hisg mellan den virderade betydelsen av en faktor och den beddmning man
gor av forhallandena i den egna verksamheten (en differens pd mer 8n 0,5). Har forefaller det
siledes som att forvaltnings- och bolagschefer upplever att den egna formagan 4r otiflracklig.

Tydliga forvintningar pa medarbetarna 3,58 2,92 -0,66

" God omvirldshevakning 3,69 3,08 -0,61
Medarbetarnas engagemang och driv 3,68 N 3,08 -0,59
Oppet organisationsklimat och gynnsam 3,86 3,30 -0,57
kaltur

m‘l‘ydlig strategl och mal fér innovation och 3,30 ‘‘‘‘‘‘ 2,73
utveckling

“God Kinnedom om medborgare/kunders 3,78 322 056

bhehov

Tabellen ovan visar differensen mellan den generella varderingen och den upplevda férmégan
idag. Har ar det tydligt att det finns en relativt stor utvecklingspotential inom stadens
férvaltningar och bolag rérande ett antal faktorer som heddms vara av stor betydelse fér att
innovationer ska korama till stand och fa genomstag. Sérskilt stor utvecklingspotential anser
respondenterna finnas vad géller att skapa nyfikenhet, men ocksa att skapa tydiiga forvéntningar
pa medarbetarna.

71 Ep faktor virderades till higre "formaga internt” &n "betydelse generellt” och det var faktorn “Kunskap och
kompetens hos Stockholms stads ledning”™. {5 stycken "vet ej” svar}

45



Starkt innovationsférmdga | Stockholms stad

Loy

Kunskap och kompetens hos Stockholms 2,94 313 +0,18
stads ledning

Goda ekonomiska resurser/utrymme i 283 2.70 0,13
budget

Kunskap och kompetens hos "

forvaltnings/bolagsledningen 3.44 3.19 0,23

FBr nagra faktorer géller det motsatta: att differensen eller glappet mellan den generella
virderingen man gor av olika gynnande faktorer och den upplevda formagan i dag &r relativt liten
(se tabellen ovan). Faktorn "kunskap och kompetens hos Stockholms stads ledning” beddms till
och med som pa plats i hgre grad dn den betydelse som titlmattes faktorn i ett generellt
perspektiv, Intressant att notera &r att goda ekonomiska resurser fér att frimja innovationer vare
sig uppfattas som mycket betydelsefullt eller som att den finns pa plats | hig utstréckning. Detta
stimmer vil med andra liknande studier av innovationsférmagan [ offentliga verksamheter.
Kanske tolkar respondenterna frigan som att det skulle finnas sirskilda "projektmedel” {6r att
utveckia innovationer, snarare &n om den Iopande verksamhetens budget ger utrymme fér tid
och kanske finansiering av utvecklingsideer.

Nar samtliga faktorer, virderingen generellt och beddmningen av férhailandena i den egna
verksamheten, l3ggs samman | en och samma bild, ser vi foljande.

Korsdiagram dver viirdering av gynnande faktorer for
att frdimja innovationer

35 —

¢ gyansamkultur
¢
¢
stockholm stads kednings ¢ LIPS

g Oppst erganisationskiimatoch
E

: i 2f odvdci ¢ lyd‘ﬁgaufn. igarpa
Systamatisk process {6t g5 & imedarbetare
ochinnovationsarbate - DT ) Ll Lol

D ©
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1 det skuggade omrédet finns fem faktorer. Dessa har virderats vara mycket viktiga gynnande
faktorer, medelvirde dver 3,0, for att innovationer ska komma till stind och fa genomslag {dvs
god innovationsférmaga). Samtidigt har de bedémts inte vara fullt ut pa plats och getts ett
medelvirde under 3,0,

s Tydlig strategi och mal for innovation ach wveckling

e Stockholms stads lednings engagemang och driv

¢ Tid avsatt for innovations- och fornyelsearbete

¢ Systematisk process for utveckiings- och innovationsarbete
o Tydliga forvintningar p& medarbetare

De fyra forsta punkterna indikerar att det finns potential att starka riktning, systematik och
processer for att framja en god innovationsformaga. Hir behovs ytterligare arbete for att
utveckla hur detta kan ske och ta sig uttryck. Dessa kan vara omraden att inkludera i det
kommande innovationsprogrammet. Tydliga férvintningar pa medarbetarna &r ocksa en faktor
dar det finns utvecklingspotential, Har kan man stélla sig fragan vad respondenterna l3serini
denna faktor. Handlar det om att ha uttalade forvantningar pa medarbetare att vara
utvecklingsorienterade? Och bidrar detta i sa fall till att skapa mer engagemang och driv hos
medarhetarna? Det &F svart att veta med sikerhet men det tydligt ar att kulturfragorna bor
betraktas som betydelsefulla att utveckla vidare inom staden

6.10 Hur upplevs innovationsférmagan i Stockholm stad —

avsiutande reflektioner

S3 hur uppfattas innovationsférmégan i Stockholms stad idag? Genom denna breda kartlaggning
har v fatt en 8vergripande bild av hur stadens innovationsférmaga uppfattas idag samtidigt som
utmaningen att ge samfade omddmen om en stor och komplex organisation givetvis kvarstar,

Vi kan konstatera att det Inte framkommit nagra klara skifinader mellan olika typer av
verksamheter eller olika organisationsformer. | materialet kan vi inte se nagra stérre skillnader
eller gemensamma drag hos bolagen, jamfart med fackférvaltningar och stadsdelar, utom i ndgot
enstaka fall. Samtliga verksamheter menar att de anvinder innovationsbegreppet ungefaritika
hog (efler liten) utstrickning. Storst skillnad mellan organisationsformerna finns vad géller
upplevd formaga att upphandla. Har beddmer holagen sig sjélva starkare &n vad fackfdrvaltningar
och stadsdefarna gor. En dimension vl inte analyserat ror storleken pé verksamheten: finns
styrkor som dr gemensamma hos sma respektive stora verksamheter?

Mot bakgrund av analysen ovan, forestar vi  ndsta kapitel ett antal omraden som bér hanteras
inom ramen f6r det kommande innovationsprogrammet,
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7 Vad ska ett innovationsprogram innehalla —
mojliga teman och medskick

Att ta fram ett underlag infér framtagandet av ett innovationsprogram i Stockholms stad har
bestatt av tva delar: dels har en bred kartliggning genomforts for att fa en dvergripande bild av
vad staden gor idag for att frimja innovationsférmagan och hur innovationsklimatet upplevs,
dels har en utblick genomforts for att fanga lrdomar i omvirlden och tillféra nya perspektiv ti
stadens arbete. Det finns nu ett omfattande material som analyserats. Det finns ocksa omraden
och fragor dir det vore dnskvart att ytterligare fordjupa kunskapen om férhéllandena i staden
och forutsattningarna for att stéirka innovationskraften.

Det kan konstateras att innovation p& méanga hafl i staden forknippas med naringslivsutveckling
och relationen med akademi och forskare, snarare &n nagot som sker i de egna verksamheterna. |
centrala styrdokument &r styrsignalen for det interna perspektivet relativt svagt. Med ett internt
perspektiv menas férmégan hos staden, tillsammans med eller utan externa aktbrer, att framja
innovationer och ett innovativt arbetssitt for att erbjuda samhéllstjanster med hog kvalitet och
effektivitet, Men intresset bkar och manga av de chefer och medarbetare som medverkat inom
ramen fér uppdraget ser tydligt behovet och vérdet av ett innovationsprogram for att stérka
innovationsférmagan.

Fokus | detta uppdrag ligger pa att ta fram underlag infor framtagandet av
innovationsprogrammet. Vi vill dock avslutningsvis ge forslag tili mojliga teman i programmet.
Forslagen behdver givetvis analyseras vidare men utgor inda breda teman vi ser som angeligna
att inkludera. Vi lamnar forslag inom fem olika omréaden och ger inledningsvis dven vissa
medskick infér den fortsatta processen,

Processen att ta fram ett innovationsprogram — hur ska det g4 till?

For att programmet ska f3 ett bra genomslag stadens forvaltningar och bolag bér processen
priglas av

s Attskapa delaktighet under processen — innovationsfragorna dr komplexa och for att oka
forstaelsen for syftet och innehall i programmet behdver samverkan och kommunikation
vara ledord i processen. Ett innovationsprogram bor agas av samtliga delar av organisationen
—ledare och medarbetare. Vad betyder detta for oss? Hur kan vivara med och bidra?

¢ Att definiera och synliggdra innovationshegreppet —en avgrande faktor fér att skapa
forstaelse och dirmed genomfdrandekraft &r att definiera och i vissa fall avdramatisera
begreppet. Det & samtidigt viktigt att dven fortsittningsvis anvénda begreppet for att
séirskilja innovation fran mer kontinuerligt utvecklingsarbete. 1 manga fall 4r metoder och
processer desamma men resultaten skiljer sig. £n innovation dr nagot som ar visentligt nytt,
inte bara en smirre korrigering {som kan vara nog sa viktig). | olika kontexter kan olika fokus
vara viktig: — ibland &r betoningen pa kemmersialisering viktig, ibland &r juridiken bakom
innovationsupphandling betydelsefullt, i andra fall kan detta vara ovasentligt. En diskussion
om detta bér inkluderas i framtagandet av programmet.

& Atttydliggora forhéllandet till andra styrdokument—ett viktigt steg for att tydliggbra
begreppet innovation &r att koppla det tili dvriga styrdokument i staden. Hur forhaller sig
innovationsprogrammet till programmet for kvalitetsutveckling? Till stadens budget och
vision? Till innovationsupphandling? Kan innovationsprogrammet vara temporart for att
sedan inférlivas | Bvriga styrdokument?

Innovationsprogrammets format — kort och koncist!

e Synliggdr och kommunicera innovation —~ programmet #r ett viktigt signalviirde bade internt
inom staden och externt till kunderna och samarbetspartners utanfdr organisationen, liksom
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bide nationellt och internationellt. Programmet, med en bred politisk forankring, ska peka
ut en rikening - Staden ska vara innovativl Programmet utgér fran ett tydligt varfér fradgorna
Hr viktiga, att ytterst gora staden béttre f6r medborgarna.

Gor det konkret — det ricker dock inte med signalvérden. Programmet far storre genomslag
ju mer konkret det &r, Koppla en eller flera handlingsplaner tili strategin och bevisa att
fragorna ar viktiga genom prioriterade atgérder, aktiviteter och finansiering av dessa.

Gor det kortfattat - sjdlva strategin bor vara relativt kortfattad och skriven pa ett sétt som
inkluderar stadens egna verksamheter och externa utforare och samarbetspartners,
Programmet bor rikta sig bade till chefer och medarbetare.

Skapa insikt i vad och varfér — styrning fér ékad innovationsférmdga

Ett férsta prioriterat omrade i programmet bor vara hur innovationsfdrmagan kan stirkas genom
att tydliggdra styrningen inom omradet:

Tydlig styrning mot innovation - idag dr stadens riktning mot férnyelse och innovation inte
siirskilt framtradande, dven om kvalitetsutveckling utgtr en fungerande grundforutsattning.
Programmet ska lyfta och sitta fokus pé dessa fragor for stadens verksamheter och externt,
Varfor ett innovationsprogram? Mal och vision — ett Stockholm i vérldsklass|

Synliggér innovation | de centrala styrdokumenten — for att fa genomfdrandekraft och
aterigen bevisa att frigorna ar viktiga, bodr programmets hestandsdelar pd olika sétt kopplas
till stadens dvergripande styrsystem ILS — och afla delar dérav. In novation bér vara en del av
ordinarie arbetet — inget som sker vid sidan av. Styrningen mot kad innovatlonsformaga bor
dirfor Inga i den ordinarie styrningen.

Gor programmet tidsbegrénsat —under en évergangsperiod finns det ett stort vérde med ett
separat program for att syniiggora betydelsen och vision och mal {varfor arbeta med
innovation?). Direfter skulle programmet, som ndmndes ovan, kunna inforlivas i bvriga
styrdokument.

satt fokus pa uppfdljning — for att skapa utrymme for foréndring i organisationen bor
aktiviteterna i programmet och dess handlingsplaner sétta fokus pa bade innovationsarbetet
{processen/kulturen} och innovationerna (resultat och effekter av process/kultur) métas och
féljas upp. Kan man ha en Indikator “Hur ménga mal Svertraffades”? Utveckla denna
uppfoljning dver tid baserat pa mognadsgraden i organisationen.

Katalysatorer och (smérj)medel fér innovation

Ett annat prioriterat omréde i programmet bor vara hur innovationsférmagan kan stérkas genom
att skapa stod:

Organisation med fokus pd innovation — det bor skapas en stadfunktion centralt som har i
uppgift att fungera som katalysator och facilitator § innovationsarbetet. Som exempelvis
mojliggdr for initiativ och eldsjélar i organisationen, vigieder féretagare som letar
testmiljber, soker finansiering av projekt. Funktion som innehaller exempelvis processledare,
expert- och systemstdd, innovationsledare och coacher. Men det #r | verksamheterna det
ska hindal

Avdelade resurser — for att goda idéer inte ska riskera att stanna i idéstadiet behdvs
smirjmedel av olika sfag, en form av “riskutrymme”, som dkar mojtigheten for
verksamheterna att testa nya l8sningar och idéer, Kanske kan en viss procent sokas for att
framja innovationsarbete? Dessa resurser kan ga till att finansiera en process och inte framst
resultat — det kan vara ok att misslyckas, att det inte blev en innovation!

Okad systematik for fler innovationer — genom atgarderna hiér dven erfarenheter om
fungerande metoder och processer inom och utanfdr staden spridas. Det finns ménga goda
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exempel | de olika verksamheterna men synergieffekter och effektivitet kanske utebtir pa
grund av otillrackligt stéd av strukturer?

Lyhdérdhet och mod fér fler innovationer

Ett tredje prioriterat omrade [ programmet bor vara hur en kultur som frémjar
innovationsformagan kan stérkas:

]

Gka medvetenheten och insikten om innovationsarbete — ett avgorande steg for att
implementera programmet och skapa genomforandekraft dr att dka kunskapen om vad
innovation kan vara och hur man kan arbeta med omradet. Har krivs utbildningsinsatser av
olika slag p# alia nivaer. En dkad medvetandegrad mojliggdr lyhordhet fér nya idéer och okar
frmagan att hantera och genomfdra dessa. Detta kan eventuellt genomiéras inom ramen
for ledarskapsprogram ach medarbetarprogram.

Skapa utrymme f8r nyfikenhet och utveckling — hos bade chefer och medarbetare. Vilket
utrymme ger man att tolka sitt uppdrag f5r att darmed ge utrymme for kreativitet och
nyfikenhet, och i vitken utstréckning detaljstyrs det? Har vi mod att véga ifragasatta och hur
bygger vi in utrymme for kreativiteti vara verksamheter? Har kan forutsittningarna stérkas
f6r ett gemensamt lirande. Att det finns tid och “luft” 1 systemet och det l6pande arbetet
kan vara va! 3 viktigt for att frimja innovationer, dven om det inte finns sérskilt avsatt
"innovationsbudget” eller “innovationstid”. Hér kan beloning och utmiarkelser fungera som
viktiga morétter for medarbetare och chefer, exempelvis som férnyelsepriset.

Tydliggdr Innovationsuppdrag hos chefer — medarbetarperspektivet och de férvintningar
som stalls pd medarbetare uppfattas som svagare i staden. Hur skapar vi engagerade ledare
och medarbetare som har ett uppdrag att férnya och utveckla? Ar det tillrdckligt uttalat och
finns ett stod for att arbeta vidare med fradgorna?

Stadens roll som (stor) bestdllare
Ett fjarde prioriterat omride 1 programmet bér vara att stirka stadens roll som bestéllare:

Oka férmagan att ge utrymme for nya I3sningar i upphandlingen - stadens kompetens som
bestallare ir relativt svag for att frimja innovationer. Hr krévs dkad kunskap om
behovsinventering, problemformulering inom bade innovationsvinlig upphandling och
innovationsupphandling. Kan man skapa mgjligheter for teambaserad upphandling 6ver
forvaltningsgranser?

Stirk samverkan med leverantorer och entreprendrer vad galler att utveckla och genomfora
nya Idéer — dka forstaelsen for upphandling som strategiskt verktyg for att stimulera
innovationer inom och utanfér stadens verksamheter. Stérk hur staden tillvaratar kompetens
och resurser i samverkan med privata aktdrer.

Skapa utrymme f8r att testa nya l0sningar — aven har krivs anstag eller mijlighet att anséka
om stod for att skapa "riskutrymme”. Kan viss procent avsattas fér innovationer {som
namndes ovan)? Finns forvantningar pé stadens rofl att hitta testmiljder och testbéddar for
féretagare och akademi?

Samarbeten och nya perspektiv

Ett femte prioriterat omrade i programmet bor vara atl tka systematiken i samverkan med andra
i det dagliga och det langsiktiga:

Nvya perspektiv tilifér virde till verksamheten. Samverka med néringsliv, forskare, andra
delar av staden, delta i konferenser eller inhémta ny kunskap och nya perspektiv pd andra
sitt. Arbeta for att verksamheterna sprider erfarenheter och lér av andra, sivit inom som
utom staden. Samverkan i reglonen — Stockholms stad bor vara en stark aktor i
genomforandet av innovationskraft Stockholm.
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o  Stimulera nya sitt att bka férstaelsen fér och interaktionen med kunden — kundmatningar
och enkiter gbrs i stor omfattning. Har krévs dven ett Okat lirande i organisationen for hur
dessa kunskapsinhamtningar ocksé kan bidra i verksamhetsutvecklingen.

Denna rapport redovisar resultaten av den'breda kartigggning som genomforts i Stockholms stad
och den utblick som gjorts nationelit och internationetlt. Kartlaggningen visar pa manga styrkori
staden i dag men ocks4 att det finns utrymme att utveckia svil styrning som genomférande av
innovationsarbete. Ett innovationsprogram blir en viktig del i ett sddant arbete,
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Forvaltningschef

Bromma SDF Anders Broherg Avdelningschef aldreomsorgen
Stureby vard- och omsorgshoende Ingela Eklind Arbetsterapeut/aktivitetsansvarig
Trafikkontoret/Avdelning stadsmiljo Bjorn Embrén Tradexpert
Trafikkontoret/Avdelning stadsmiljé Pia Krensler Enhetschef
Trafikkontoret/Namndsekretariatet Maria Stigle Namndsekreterare
Trafikkontoret/Namndsekretariatet Ase Geschwind tnhetschef

Intervjupersoner nationell utblick

Lansstyrelsen i Stockholm

Maria C Lindgvist

Projektledare

Lansstyrelsen i Stockholm

Maria G Lonn

Utvecklingsiedare

Malmé stad

Jaklina Strand

Utrednings- ach utveckiings-
sekreterare, Projektledare Testbed
for dldreomsorgen | Malmo stad

Malardalens hogskola

Cecilia Vestman

Verksamhetsledare

Region Skane

Marie-Louise Eriksson

Naringslivsutvecklare

SKL

Klas Danerlév

“Handléiggare

VINNOVA

Emma Gretzer

Projektiedare, innovationskraft i
offentlig verksamhet

 Vasterds stad

Therese Kristensson

e-forvaltningsledare,
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Bilaga 3 — Deltagare i workshop och arbetsmdoten

25 augusti — kartlidggning stadens arbete

SLK, Férnyelseavdelningen

Anette Eriksson

SLK, Finansavdelningen

Elisabet Bremberg

SLX, Finansavdelningen

Helen Slattman

SLK, Fornyelseavdeiningen

Inga-liil Elwin

Stadsledningskontoret, Fornyelseavdelningen

Anna Saldeen

12 september — utblick

SLK, Fﬁrnyélseavdeiningen

Daniel Moius

SLK, Finansavdelningen

Elisabet Bremberg

SLK, Finansavdeiningen

Helen Slittman

SLK, Férnyelseavdeiningen Inga-ill Elwin
16 september — nuldge och framtid
Exploateringskontoret Mats Westin

Exploateringskontoret, Stora Projekt, Norra Djurgérdsstaden
Innovation

Anna-Karin Stoltz Ehn

Exploateringskontoret, Stora Projekt, Norra Djurgardsstaden
Innovation

Thomas Bergendorff

Hagersten-Liljeholmens SDF

Monica Slama

Skarholmen SDF

Gunnel Altin

SLK, Férnyelseavdelningen

Danie} Moius

SLK, Finansavdelningen

Elisabet Bremberg

SLK, Finansavdelningen

Helen Sidttman

SLK, Férnyelseavdelningen

tnga-lill Efwin

Socialférvaltningen

Peter Svensson

Spanga-Tensta SDF, Strategiska stahen/Enheten for '
verksamhetsutveckling

Carola Ostling

Stadsledningskontoret, Férnyelseavdelningen

Anna Saldeen

Stadsledningskontoret, iT-avdelningen

Monica Bernestrom

Stadsledningskontoret, Stadsutvecklingsenheten

Linda Persson

'étockho'lms Hamnar

Camilla Striimpel,

sédermalms SDF, Staben

Lotte Lindgren,

Trafikkontoret

Ingrid Martensson
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Bilaga 4 — Exempel p& innovationer i Stockholms stad

{ enkiiten ombads forvaltnings- och bolagschefer ge exempel pé innovationer i sin verksamhet,
De innovationer som beskrivs &r av olika karaktér. Det kan handla om nyskapande
arbetsprocesser, om nya organisatoriska ldsningar eller om nya typer av tjinster elter produkter.
En stor def av de innovativa Iésningar som lyfts fram finns inom ramen for vad som kan kallas
digitalisering och IT. Andra exempel &r innovativa arbetssatt inom forskola och hallbarhet atc.
Kven en rad tekniska innovationer inom fastighet-, energi och transportomréadet beskrivs. Nedan
listas dessa exempel utan nagon beddmning av innovationshojden.

« 127 festivalen som har utvecklats tlll en sex veckor 18ng festival for ungdomar av ungdomar.

e Arbetsprocesser som @ndrats inom kulturstrategiska staben. t ex istéllet for att mota en
bidragstagare i taget pa kontoret har vi dppna hus fér allai olika lokaler runt staden.

o Arbetssatt for att klara bygglov tio veckor

e Att vissa kabeltyper har borjat tillverkas i Sverige.

s Badbussar (egentligen Dagkollo f&r barn, unga och ev. foraldrar) under sommaren

+ Bembtande o service

o Bestallarenheten ildre vann Stadens férnyelsepris for sin vidareutveckling av arbetssatt.

e Betala P telefon betalning av parkeringsavgift via mobiltelefon - 6r att pa sikt kunna fasa ut
mynten och kanske p-automater helt och hallet

o  Byggteknik, materialutveckling, produktutveckling och [T-l6sningar.

s Daglig verksamhet vann Stadens kvalitetsutmérkelse for sitt arbete och forts#tter site
utvecklingsarbete.

« Den innovativa fonden - vi har fatt med fiera kommuner, landstinget och framtidens kultur i
samarbetet.

» Dialogmodeller, Ny uppféljningsmodell

 Digital socialpsykiatri: anvinder smartphones och iPads bade i verksamhetsplanering och i
stéd arbetet med sina kilenter.

s Digitala lyftet (Skolplattform Stockholm, Verktyg for sjilvskattning)

« Digitalisering - Bibliotekets utveckling av det digitala biblioteket ligger pa topp, ér kanske
varldsledande.

¢ Digitalisering - hoka begravningskapell via internet istdllet f&r att ringa vara handlaggare.

¢ Digitalisering - digitala kanaler och korsbefruktande av olika delar av naringslivet.

« Digitalisering - E-tjanst som férenklar hanteringen mm inférandet avEl Sisterna

s Digltalisering - e-tjanster som mojliggdr och effektiviserar kontakten med vara intressenter.

s Digitalisering - e-tjnster: Bergvimeansbkan, Livsmedels ragistrering, Sol-cellskartan
Miljsdatabasen Livs organisationsdynamik Kemikaliecentrum S1Bs mitmetoder for
juftkvalitet Registraturens leanarbete Radonkontroller Appen Upptick Stockholm El-
bilssatsningen Klimatvagen Miljdbarometern

o Digitalisering - Genom www.hittagraven.stockholm.se méjliggor for allménheten att stka
sina anférvanters gravar

¢ Digitalisering - inom omradet omsorg om funktionshindrade p&gar ett "pekplatteprojekt”.
o Digitalisering - Inom dldreomsorgen finns utvecklingsprojekt Inom IT-omrédet.

s Digitalisering - interna IT-och sékerhetssystem har vi fullstéindig kontrolt pé varje kista med
avliden som kommer till oss. Det sker genom att kistan streckkodas.
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Digitalisering - ny teknik inom vérd och omsorg. Bade for funktionshindrade och &ldre.
Digitalisering - Prisbelénta E-tjanster som bergvarme ansbkan,

Digitalisering - Sommarjobb-e-tjénsten Sprakstddsprojektet Yrkesinriktad SF Bembdtande-
arbetet Kvalitetsarbetet Guldkornsinsamling

Digitalisering - Utnyttjande av sociala medier for kommu nikation, t ex projektblogg vid
uppforandet av Tele2 Arena

Digitalisering - Var nya e-tjinst med verksamhetssystem som ska implementeras under
hosten,

Digltalisering - Oppna data Teknisk utveckling av en "riktig" plattform for
Stockholmsrummet.

Digitalisering av larm
Digitalisering med de satsningar som gérs inom det digitalal lyftet for Stockholms skolor,

Direktsindning av begravningsceremonier via nitet via internet {kodad séndning).
Lansstyrelsen har dock avslagit anstkan av integritetsskal, Det ar ett omrade som skulle
kunna utvecklas om lagstiftningen dndras.

Drift rapport med tydliga operativa mal mm

Egen regi (sidreomsorg, funktionshinder och socialpsykiatri) samt Fritiden och dven
Bestillaravdelningen {ldreomsorg, funktionshinder och socialpsykiatri) &r sérskilt
innovativa,

Energiagenten
Ett familjehus ddr manga kompetenser samverkar dér foraldrastdd ingar

EU-finansiering av investeringar. Gjort det méjligt for rederier att f& leveranser av nya
visentligt mer miljovénliga fartygsbrénslen {(LNG}

Evenemangsavdelningen anordnar evenemang med stor kreativitet och skicklighet.

Evenemangsproduktion ar vi mycket innovativa genom att det stalls nya krav i stort sett vid
varje evenemang

FAS
Fastighetsforvaltning och energiledning &r vi innovativa
Fastighetsutveckling, t ex genom byggandet av SkyView, dkattraktionen till Globens topp.

Fokusgrupper dar vara kunder ingar och vi har skapat en grupp av de personer som arbetar
med bl.a. tjinsteutveckling

Eramtidens forskola IT utveckling (verksamhetsprogram)

FTTH, med mangfiberldsning, dr ocks’ nyskapande och skapar tekniska férutsittningar for
konkurrens ach tjdnsteutveckling.

Filtassistenternas samarbete bade med féréldravandrarna och polisen,
Forebyggande arbete i samverkan med andra men dven inom det sociala omradet i stort

Forenklade processer inom érendehantering fér Stockholms stad (Stadsarkivet} inom
omraden som egen drendehantering, publicering av digital information och annat
tillgiingliggdrande pagar ett utvecklingsarbete dér innovationer spelar en central roll.

Farskola och socialtidnst

Forskoleverksamheten, dldreomsorgen och samt inom ungdomsverksamheten.
Forildravandrarnas insatser,

Gemensamma processer avseende bemétande, leda mot effekter.

HR och kommunikation - arbetar med ett sort attityds- och internkultur férandringsarbete,
rondellen.
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ldrottsbonus
Individ- och familjeomsorg och forskola sker mycket utveckiing och forandring

individ- och familjeomsorgen finns exempel pa processinnovation tillsammans med
akademin.

Innovativa inom problemlasning och projektledning
Introducerat nya typer av svetsar pd marknaden
Investeringar for savél hallbara transporter och varuforsorjning

Jobbprojekt: ett niringslivsrad och en niringslivssekreterare. Samverkan mellan {SBR) och de
lokala ndringsidkarna

Jobbtorg Stockholm dir medarbetarna vill utveckia och utvecklas
Jarva-Andan som initierats av forvaltningen tillsammans med Spanga-Tensta.
kemikaliesmart forskola

Kulturfestivalen som just nu genomfors &r pa topp tekniskt, i samarbete med andra
arraangdrer.

Kvalité och fordndringar.

Lean: tydligare, effektivare, mer genomarbetade, och vl forankrade verksamhetsplaner och
uppféijningar.

Liljevalchs konsthall slar publikrekord och nu har vi ett projekt med tillbyggnad av
konsthallen sorm kraver innovationer vilket det kommer att bli i kraven pé kulturskapare som
soker bidrag kraver vi mer av nyténkande, arbete fér att nd ut il ny publik vilket har &kat
antalet kulturaktrer som kommer ifraga for bidrag.

Livsmedels avd. har gjort mycket nytt | sin egen organisation och dkat effektivitet och
produktivitet. Klimat- och energi har gjort mycket. SLB har stindigt okad efterfragan.
Kemikaliecentrum &r en stor nyskapelse

Lokal, regional, nationell och internationell samverkan for att stirka sjofarten som
transportslag och regionens internationelfa konkurrenskraft.

Marknadsforing/PR/kommunikation
Medborgarinflytande Norra Djurgérdsstaden.
Membranfiltrering pa avloppsreningsverken

Miljsklassat flera av vara befintliga byggnader och ligger hir i framkant enligt BREEAM
(internationellt certifieringssystem).

Mitjsprofilering av stadsdetar

Mobil station for insamling av miljofarligt avfall

Mycket bra inom Jobbtorg Stockholm och SFI

Manga intressanta projekt inom soclaltjansten och trygghetsarbetet

Ny organisation av [T-avdelningen med fortydligande av utvecklingsuppdraget.
Ny organisation-kvalitet och kundorienterad

Ny tjanst som verksamhetsutvecklare.

Nya processer for systematisk forvaltningsarbete

Nya rutiner for att arbetet med utv. projekt och prioriteringar,

Nya upphandlingsmodeller ex konkuirenspriglad dialog, parterning etc.
Nyckelfri hemtjinst, nattvak med kamera

Nytt ODF-skap.

Nytt system for drendehantering inom fastighetsforvaltning.
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Ohailsa bland barn: Samarbete mellan idrottsforvaltning och utbildningsférvattning samt
fokala idrottsféreningslivet kring events

Olika satt att folja upp effekter av insatser, t.ex. forskolans mal enligt laroplanen, hur barnen
upplever att de blir lyssnade till enligt barnkonventionen, bostadsiosas méjlighet att faen
egen ldgenhet.

Otrygghet gallande en av stadsdelens offentliga platser. Stadsdelens soclalarbetare, polisen,
lokala féreningar och kyrkan och néringstivet gor gemensam sak i att skapa trivsel och
trygehet | omradet med lyckat resultat.

Pedagog Stockholm
PRIQ-projektet

Processinriktat arbete inom biblioteken for att hitta maximat effektivitet (for de 40
biblioteken),

Projekt mot soclal oro i samverkan med polisen
Projekt unga vuxna
projektiedning inom antéggningsprojekt,

RCC/OCC Ragsveds Community Center och Ostberga Community Center - ett Innovativt
arbetssatt f8r ungdomar 18-25 &r som stér langt fran studier och arbetsmarknad -

Reglering av trafiksignaler Mm

Rekryteringsstd - ny tjdnst

Resultat styrning inom SOL

Samarbetet mellan innerstadens forvaltningar gallande parkskatsel och ekonomiskt bistind
Samtidigt forst- samverkans projekt Samverkansavtal med polisen

Scaktrfria metoder vid renoveringar pa ledningsnitet.

SFI dar vi prévar nya kursupplégg

SIG Rondellen

Skarpnickslyftet

Skelett jordar och bickol

socialtjinst och férskola

Socialtjénst: nya metoder for att hjdlpa manniskor som lever med vald i néra relationer.
Solenergidatabasen

Sopsaltaren for sndfria cykelbanor

Stadens innovation stipendium,

Stadsarkivets tjdnst inom informationshanteringsfarkivomradet.

Stockholm konst har en enorm kreativitet och vi lyckas 4 allt fler att satsa p& konsten vid
nybyggnation mm.

teknik inom idrotissektorn, anldggningar mm fungerar bra.

Teknisk utveckiing (utrustning, arbetsmetoder, reningsmetoder mm)
Tidsregistrering, digitalisering av farm.

Tidsregistrering, uppfbljning och inspektion

Trygghetsarbete

Tyck till appen som ger Stockhoimare en direkt ingang for fetrapportering och 0ss GP3
positionering av var felen finns,

Upphandlingsprocessen,
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Upprustning och utveckling innerstadskajer.

Utegym

Utveckla kommunikationen med vardnadshavare som har barn i férskolan.
Utvecklade tekniska system for drift av “srarta hamnar™

Utveckling av ett systematiskt hallbarhetsarhete.

Utveckling av koncernens hamn- och kajkapacitetkapcitet.

UV-rening pa vattenverken.

Verktyg for valskotta skolor

VP processen Strategiska staben och vért att arbeta pa tvdren inom férvaltningen med
gemensamma processer

Bka nyttjandet av parkeringsplatserna. Anammar ny teknlk for att underlitta for parkérerna.
Oppna motesplatser for dldre inom stadsdelen
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Bilaga 5 — Nationella initativ for starkt innovationsférmaga

| denna bilaga beskrivs vissa aktuella initiativ i offentlig sektor som syftar till att utveckla
innovationskraften i verksamheterna.

Viisterds stad — en stadsgemensam innovationsprocess

| Vasteras har ett arbete initierats for att skapa en stadsgemensam innovationsprocess. Liksom
manga andra kommuner runt om i landet star Visterds infor utmaningar som dr kopplade till den
demografiska utvecklingen. Vi biir allt fler ddre och ungai forhallande till de yrkesverksamma
vilket skapar stora utmaningar fér ekonomin. Det galler ockss att fortsatt vara en attraktiv
arbetsgivare och kunna rekrytera personal.

Vasterss lyfts ofta fram som en kommun som har jobbat mycket med utveckling och férnyelse
och f&r att tillvarata medarbetarnas kreativitet, inte minst har de satsningar pé teknik inom
aldreomsorgen fatt mycket uppmirksamhet.’® Vasterds var exernpelvis forst i landet med att
infora e-hemtjinst, hemtjanst via digitala kommunikationsldsningar, som en del i det ordinarie
utbudet av sldreomsorg. proAros, Visterds stads utférarférvaitnings arbete med innovation ach
verksamhetsutveckling &r ett annat exempel.” | aterkopplingen fran kommunkompassen har
kommunen dock uppmirksammats pa behovet av att utveckia kommundvergripandesystem,
snarare &n sidana som ticker enskilda verksamheter och férvaltningar. Ett arbete har darfor
inftierats for att utforma en stadsgemensam innovationsprocess.

| maj tifisatte koncernledningsgruppen ett innovationsutskott bestiende av vissa utvalda
forvaltningsdirekidrer. Utskottet leds av IT-direktdren. Arbetet ar allts4 forankrat och drivs fran
higsta tjanstemannaniva. En projektgrupp bestaende av fem personer fran ofika delar av den
kommunala verksamheten {inklusive bolag) har tillsatts.

Utvecklingsarbetet &r #nnu | ett tidigt skede men avsikten dr att skapa en gemensam process for
alla verksamheter i kommunen. Hir har tva delprocesser identifierats: att administrera
utmaningar och att hantera idéer. Det handlar om att fa alla medarbetare att bl delaktiga och att
bidra till att utveckla verksamheten, Ett systemstod for att hantera utmaningar och idéer
kommer att testas under hésten.

Uppbyggnadsprojektet ska drivas 2014-2017 och &r tankt att drivas i tre huvudsakliga faser. Pa
innovationsutskottets inradan har nu Visteras stads koncernledning fattat beslut om att inleda
den férsta fasen, Lansering, dir tanken &r processen ska lanseras och goras kand fér
medarbetare | kommunen. De tvé delprocesserna ska vara igang, fungera och vara val kidnda. | fas
tva blir fokus {5n) mer pa kultur och férhaliningssétt — hur skapas en kesttur av kreativitet och
delaktighet? 1 fas tre sker en vidareutveckling och ocksa ett arbete fér att Gppna processerna mot
externa partners och &ven invanarna.

Innovationstévling i Eskilstuna och Vdsterds

Alit fler anordnar olika former av innovationstaviingar. | kommunerna Eskilstuna och Visteras har
en sadan taviing genomforts med gott resultat i samverkan med Malardalens hogskola.
innovationstavliingen LYS sokte kiimatsmarta bidrag inom klimateffektiv teknik frén foretag i
miljteknikbranschen. Foretagen kunde tévla inom fyra olika kategorier: klimatsmart
utomhusbelysning, klimatsmart inomhusbelysning, klimatsmart solavskdrmning och visualisering
av energianvandning.

Projektet barjade med en behovsorientering av kommunernas utmaningar inom miljoteknik,
vilket ledde fram till de fyra tiviingskategorierna. Tavlingen lystes ut och f6retag over hela landet
kunde sedan lamna in sina innovativa I6sningar. Totalt nitton bidrag skickades in. En jury
bestaende av experter och forskare inom omradet miljdteknik och innovation valde sedan ut fyra

7 Sp bland annat hitp:/fwrww . viktigvasteras.sef
79 S ex hitp://kvalitetsmagasinet.se/alla-mannjskor-ar-kreativa/
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vinnare utifran ett antal p& forhand givna kriterier. De vinnande |dsningarna testas nu skarpti
kommunernas testmiljber. Detta gors i samarbete med forskare pa Milardalens hégskota. Nar
testerna ir kiara kammer vinnarna erbjudas affarsradgivning av branschorganisationen Sushiz
(Sustainable Business Milardalen).

En viktig del av projektet har varit att dokumentera innovationstavling som metod och till vintern
kommer en mindre handbok ut om innovationstaviingen. De hoppas pé att anordna fler tavlingar
i framtiden, nista kommer eventuelit handla om digitafisering av skolan.

Initiativet till att genomfora taviingen togs nar VINNOVA hade en utlysning och stélide fragan till
hdgskolan om de ville komma in med en ansdkan. Kommunerna och higskolan hade
upparbetade kontakter sedan tidigare och det gick snabbt att forma en projekigrupp och skapa
férutsittningar fér att kunna skicka in en ansdkan. De upparbetade kontakterna fanns tack vare
ett sedan tidigare tecknat avtal mellan kommunerna och hogskolan som heter
samhillskontraktet {www.samhallskontraktet.se). Samhéliskontraktet ar en gemensam satsning
p& forsknings- och utvecklingsarbete inom bland annat skola, vard och stadsdelsutveckling, som
Milardalens hogskola, Eskilstuna kommun och Vésterds stad haft sedan 2009.

Den befintliga samarbetsstrukturen praglas av fértroende och goda relationer, vilket var viktiga
grundfdrutsattningar for att kunna anordna innovatlonstiviingen pa kort tid och med begrénsade
resurser. VINNOVA beviliade bidraget | januari 2014, vinnare utsags [ maj samma irochde
vinnande bidragen testas nu under hdsten.

En framgangsfaktor gallande priset, som var att f& testa sin 10sning i testmiljé hos kommunerna,
har varit att kontaktpersoner fran respektive kommun haft ett tydligt uppdrag och mandat att
facilitera dessa. En annan framgangsfaktor har varit att projektet haft en projektledare med
samordningsansvar. Utan en dedikerad resurs som ansvarar fér hetheten skulle det varit svart att
f4 till ett samverkansprojekt dar samtliga aktorer ska bidra utifran sina férutsdttningar. Det var
ocksa vardefullt med branschorganisationen Susbiz upparbetade nétverk med foretag, for att fa
ut information om tavlingen till féretag om mojligheten att sdka.

Ett medskick for framtida tavlingar &r att ligga mer tid och kraft pa utvecklingen av
tiviingshidrag, t.ex. genom att anordna workshops, ge idéutvecklingsstdd eller majlighet att
konsuitera forskare

Malmé — testbddd fér dldreomsorgen

Malmé stad har fatt medfinansiering frin VINNOVA fér ett trefrigt projekt dar kommuneni
samarbete med Malmé hégskola och Medeon AB utvecklar och etablerar en testbadd for
sldreomsorgen.£%%! Det handiar om att hitta innovativa 16sningar som bidrar till att tka kvaliteten
i vard och omsorg och starka sikerheten och tryggheten i det egna hemmet. En testbddd &r enligt
VINNOVA “en fysiskt eller virtuell miljé dar foretag | samverkan med aktdrer inom hilso- och
sjukvard eller dldreomsorg kan testa, utveckla samt inféra nya produkter, tjanster, processer och
organisatoriska losningar.”

Pe mal som satts upp for projektet ar

e Enutvecklad och fungerande och operativ testbidd med ett fléde av innovativa l8sningar
e Enmodell for en langsiktig och sjilvbirande verksamhet har utvecklats

s Envilkind testbadd.

Matet mellan behov och innovativa [6sningar dr centralt i arbetet. Det handlar om att uiga fran
de behov som finns bland min och kvinnor 65 ar och #ldre. | en forstudie som genomfordes 2013
identifierades tre fokusomraden dir man arbetar for att finna |6sningar: social samvaro, trygghet

80 http:llwww.ma!mo.se/Kommunl-politik/Sa-arbetar-vi-med.../Forskning-nch-utvecklinngestbed—for-
aldreomsorgen.htm!

8t Medeon AB dr en forskningspark | Malm 4gs till 60% av Malmd kommun, i1 40% av Wihlborgs Fastigheter. |
parken finns féretag verksamma inom life sciences. www.medeon.se
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och sikerhet samt det egna hemmet/bostaden. Fokus @r ordinart boende {det egna hemmet),
Inte sirskilt boende.

Projektet har en styrgrupp med representanter fran Malmd stad (sdvil vard & omsorg som
naringslivskontoret), ideell sektor, akademi och naringsliv. Projektgruppen har en dvergripande
projektledare samt deltagare fran néringslivskontoret, hogskolan. Medeon AB samt
‘verksamhetsforetradare. Just det tvarsektoriella anslaget &r viktigt, har mots olika kompetenser
och perspektiv fér att finna nya l8sningar p4 olika utmaningar. Man har anvant en designmetodik
dar man testar, ser vad som fungerar, gor om, testar pa nytt osv i ménga fall.

Hur fungerar da testbddden? Forenklat handlar det om att para ihop behov i verksamheterna
med idéer till 1ésningar som sedan testas hos brukare. Se bilden nedan. Breda behovsomraden
identifierades under forstudien. Utifran dessa kommer idéer in till projektet. Férslagsstéllare kan
exempelvis vara foretag, brukare, anhdriga eller personal men &ven privatpersoner kan komma
imed idéer. | en enkel blankett far férslagsstillaren beskriva sin idé. Vad handlar idén om? Vilken
nytta skapas? For vem? | vilken situation?%2 Med utgdngspunkt i denna sker en dialog med
kontaktpersoner, det kan vara projektledaren, FoU-koordinator eller andra kontaktpersoner i
staden, exempelvis pa néringslivskontoret. Har ar det ocks3 viktigt att identifiera personer som
vill testa tjansten/losningen, Det finns ingen stor bank med testpersoner utan det gélller atti det
enskilda fallet finna intresserade. Matchning med testpersoner sker genom olika vigar beroende
vilken 16sning som galler och man drar nytta av de nétverk och referenspersoner som finns
kopplade till projektet,

Inte sallan &r det flera som berdrs, exempelvis anhdriga och det kan finnas manga fragor
kopplade till exempelvis etik, juridik och teknik som kan behdva redas ut. Man testar alltid
lbsningarna i mindre skata forst for att sedan skapa upp och géra stérre test. Dérefter kan man
skala upp och — om testerna ar framgangsrika - hesluta om genomfdrande,

Testbadden har bade ett internt och
ett externt perspektiv. Det handlar om
att utveckla verksamheten och oka
kvaliteten men det handlar ocksd om
néringslivsutveckling dér testbadden
utgér en mojlighet for foretag att testa
nya tjanster.

Hur ska testbadden fungera?

il -%_T&gis}égé
L @ s Tastiskere
L @rstaegs S0

Eaiwere Sy | dagsiaget har man varit mycket ute

Z-:. @ A ar, . .
R e och informerat om arbetet, exempelvis
P + Meschneg mad rarsn 68 2 . . . . .
A pa massor, i olika medier och i
~Behov

i workshops i verksamheterna. Man
@ v !;t! konstaterar att viktiga férutsattningar
o " for att lyckas #r kombinationen mellan
ett intresse (hos politiken, brukare, personal, néringslivet, akademi, ideell sektor), tillsammans
med tydliga processer samt resurser {personella, finansiella och tid). De langsiktiga effekterna av
att utveckla och testa nya idéer genom testbadden &r

»  gkad kvalitet i vard och omsorg
o stirkt sikerhet och trygghet i hemmen fér Malmdébor som &r 65 ar eller aldre

e  Okad samverkan med niringstiv, brukare, akademi och civilsamhilie for utveckling av
innovativa lésningar

o  utvecklad innovationskultur och utvecklat innovationsiedarskap i Malmo stad

o gkad hallbar tillvaxt hos foretag.

8 Se

httg:{{www.maimo.se[down!oad[18.6020cecb147d683ab2e95ce9[1409065373476[Blankett Beskrivning+av+id%
C3%A9 Testbed+f%C3%BEM+%C3%AIdromsorgen.pdf
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Region Skéne — en internationell innovationsstrategi for hela
verksamheten

En internationell innovationsstrategi for Skane lanserades 2011. Den betonar att regionen maste
vara &ppen, intressant och trovirdig for att skapa innovationer som "skapar nytt virde och
dérmed tillvixt”. Arbetet med strategin beslutades av Forsknings- och innovationsradet i Skane
{FIRS) och Soundingboard Innovation i Skéne. FIRS bestér av representanter fran den hdgsta
politiska ledningen i regionen, de stdrsta kommuner med Krositen och industrin.

Strategin beskriver regionens vision, férutséttningar for att na visionen samt sex dvergripande
strategier med en tilthérande samhandlingsplan som beskriver vern och vad som hor goras. Till
dokumentet finns dessutom ett flertal bitagor och underlag, samt en populédrversion “Tankar om
en internationell innovationsstrategi for Skane”,

De sex dvergripande strategierna som har identifierats ar:

1. Utveckla det systematiska ledarskapet

2. Vidga synen pa vad innovation &r for nagot —inkludera fleral
. Effektivisera stédstrukturen f&r innovation

3
4. Utveckla nya innovativa omriden och nya kreativa mifjder
5. Utveckla internationell samhandling

6

_ stirk innovationskraften | befintligt néringsliv och offentlig verksamhet.

Vad giller innovationskraften inom offentlig sektor {det sista omradet} skrivs "offentlig sektor har
en viktig roll som férutsitiningsskapare fér innovationer inom den egna verksamheten, men
ockss som bestaflare och som initiativtagare till mbtesplatser och samverkanssatsningar”®.

En malsattning med strategin #r att Skdne ska bli Europas mest innovativa region 2020. For att nd
denna vision finns tre strategiska omraden sprungna ur strategin: personlig hélsa, smarta
inaterial, smarta hallbara stider. Varje omrade har ett antal delstrategier utifran vilka ett antal
olika projekt pagar Just nu.

Inom Personlig hiilsa har Regionen avsatt resurser for en processledare och strategiskt ansvarig.
Malmd hdgskola och Lunds universitet har ocksé avsatt en resurs. Hittills har ett antal olika
erfarenheter glorts. For att £4 strategin att bli till handling betonas bland annat tva ben: resurser
och fokus. | férsta hand krévs att dka intresset for frdgorna och att dka kunskapen. Dérefter krévs
nagot som underlittar for aktdrerna att ta steget att arbeta pa nytt sitt, samverka med andra
och genomféra akiiviteter.

En framgéngsfaktor som lyfts av projektledaren, &r att satsa pa de som vill, att fokusera pé de
aktorer och de personer som har en vilja och ett driv. Det krdvs dven en tydlig riktning fran den
dversta ledningen som ger mandat att driva frigorna.

Ha rétt ménniskor omkring dig som végar. Men ocksd ndgon som vigar peka
med hela handen, en stark | toppen som driver frégan.

Det #r viktigt att skapa incitamentsstrukturer, medel for medfinansiering, ersittningsmodeller for
att sprida och ta emot goda exempel. Just nu arbetar man inom Personlig Hélsa for att utreda
maijligheten att skapa incitament, en ersittningsmodell som premierar att ta emot och sprida
goda exempel.

En annan framgangsfaktor har varit att skapa en organisation som stdttar (och letar efter)
eldsjalar. Det har varit betydelsefulit med en knuten resurs som kan vara processtedare och
bollplank i organisationen. Det &r svirt att implementera en strategi utan att koppla resurser till.

8 gn internationell innovationsstrategi for Skéne 2011-09-28
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Det kréivs stéd for fragan pd hég nivé i organisationen, men samtidigt att
frégan inte bara drivs pd en strategisk nivan utan dven ute i organisationen
hos dem ska implementera insatser och utveckla projekt.

Sammanfattningsvis visar erfarenheterna inom omradet Personlig Halsa att ledarskapet for att
driva innovationer &r mycket viktigt. Men for att f3 extra tyngd och bevisa att emradet &r viktigt,
4r det betydelsefullt att ocksd knyta resurser I budgeten.

Innovationskraft Stockholm — strategi som samlar en bredd av
aktbrer

Sommaren 2012 lanserades en regional innovationsstrategi for Stockholmsregionen "Virldens
mest innovationsdrivna ekonomi”. Strategin togs fram inom ramen fér initiativet Innovationskraft
Sthim som togs av Linsstyrelsen i Stockholm. Innovationskraft Stockholm beskrivs somen
process som samlar regionala aktorer, dels | formandet av den regionala strategin, dels i
genomforandet av de prioriterade insatserna for att bidra till dkad innovation och férnyelse.
Syftet med initiativet var att A fler aktorer | regionen att bli mer delaktiga och bidra till malen:
Stockholmsregionen ska uppfattas som mer attraktiv; Samverkan ska dka och resultat fran
samarbeten forbateras samt; Leveransfdrmagan i forsknings- och innovationssystemet ska bli
hogre. Efter att strategin togs fram formades fem arbetsgrupper som var och en tog fram ett
handlingsprogram:

s Innovationsupphandling

s  Forsknings- och innovationsinfrastruktur

o Tvirvetenskap

¢ Globalt attraktiv

s Kapitalforsorjning

Arbetet med strategin leddes av Linsstyrelsen som tog fram underiag, sammankallade styr-
grupper och arbetsgrupper, faciliterade méten och ledde processen framat. Inledningsvis var
landshovding Per Unckel och hans nitverk betydelsefullt for att samla rétt aktorer med rétt
mandat for att driva frigan. Chris Heisters tog sedan vid och prioriterade arbetet starkt pa
Linsstyrelsen. Strategin utformades utifran en betydande mingd bakgrundsmaterial och ett stort

antal méten och dialoger med involverade aktérer frén niringsliv, akademi och offentlig sektor,
Strategin publicerades i ett tattiligangligt format, med manga illustrationer och korta texter.

Efter att strategin lanserades var det viktigt for Linsstyrelsen att [ata andra aktorer driva arbetet
vidare. Linsstyrelsens roll skulle begrinsas nagot till att vara sekretariat, sammanhallande och
koordinerande mellan arbetsgrupper. For att motivera andra aktérer att engagera sig och ta lead,
var det viktigt att utgé fran de aktdrer som hade ett tydligt intresse for fragan och sjilva sig ett
intresse att driva vidare. Det var inte sarskilt svart att identifiera dessa. Arbetsgrupperna
formades av de som sjilva valde att ta ledarrollen och ansvarade for att bjuda in ytterligare fler
aktdrer. Idag varierar bade funktion, férméga och organisation av de olika grupperna. Vissa har
valt att bjuda in brett och delegera ansvar for genomférandet till andra. Vissa har valt att vara
mer aktiva sjdlva i genomférandet av handlingsplanen.

Inledningsvis finansierades arbetet med strategin av Lansstyrelsen, VINNOVA, Tillvixt, miljd och
regionplanering {TMR) och Titlvéxtverket. Idag finansieras initiativen och genomfdrandet av
aktdrerna sjalva. Gemensamma aktiviteter inklusive bl.a. sekretariat, nitverksmoten/seminarier
och kunskapsunderlag finansieras av Lansstyrelsen och Tillvaxtverket {via RIK-programmet). Det
Ar dven mojligt for de fem arbetsgrupperna att f& viss medfinansiering fér liknande aktiviteter |
genomforandet av aktiviteterna har Lansstyrelsens koordinerande och faciliterande roll
uppskattats av aktbrerna, dels for att f& hjdlp med moten, processledning och kornmunikations-
aktiviteter, dels for att | egenskap av neutral part vara en mellanhand och utgéra en neutral
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arena. En sammanfatining av gjorda erfarenheter hittills, har beskrivits | en "Handbok i regional
samverkan”®,

Stockholmsregionens innovationskraft kommer att fljas upp och matas vart annat &r. Léns-
styrelsen har tagit fram ett antal effektindikatorer. Uppfljningen kommer att ta sikte pd att se
hur regionens innovationskraft utvecklas Gver tid och &r inte en uppféljning av initiativet
Innovationskraft Stockholm som sidant.®®

& Handbok | regiona! samverkan -~ erfarenheter fran lnnovationskraft Sthim. 2014,
85 |nnovattonskraft Shtlm, effektindikatorer. Prelimindr version mars 2013,
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Bilaga 6 — Internationell inspiration for
innovationsframjande
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Bilaga 6 — Internationell inspiration f6ér innovationsfraimjande

Internationell inspiration for innovationsframjande

Inledning

Att framja innovation och innovationsformaga ar ett stort fokus for flera stéder | Europa, sarskilt i konkur-
rensen om att bli en stad med hdg livskvalité och attraktivitet. | det har avsnittet Iyfter vi fram vad tre euro-
peiska storstéder (Kopenhamn, Wien och Amsterdam) har gjort f6r att stimulera innovationsklimatet och
framja innovationsférmégan. Malet med utblicken ar att kartldgga hur respektive stad arbetar med att framja
innovation, ge exempel pa satsningar och vitka lardomar som kan dras frén stadernas erfarenheter.

Staderna har valts ut d& de har placerat sig hogt pa listor ver de mest innovativa stéderna (Wien (6),
Kopenhamn (8), Amsterdam (9))' och stader dar livskvalitén ar hdg (Képenhamn (1), Wien (8), Amsterdam
(19)2. Gemensamt for stiderna &r att de, under de senaste &ren, gjort omfattande satsningar i férhallande
till bostéder och infrastruklur. Staderna &r &ven foregangsstader nar det géller grén strukturomstélining
vilket stéller krav p& nya innovativa l6sningar. Staderna har &ven en storlek och lokalisering som liknar
Stockholm. Utblicken &r baserad pa grundlig desk-research av stadens program (relevanta hemsidor, do-
kument etc.) samt intervjuer med relevant kontaktperson fér respektive stad och supplerande expertinter-
viuer. Den internationella utblicken ger svar pa fyra centrala fragor:

+ Vad handlar strategin om, vilka utmaningar ligger till grund fér strategin?

¢ Hur arbetar man konkret med innovation, vilka metoder och processer anvénds?
¢ Vem dger strategin, vilka &r inblandade?

s Hur méter man att strategin &r framgangsrik?

Tabellen nedan ger en éversikt av de viktigaste satsningarna inom respektive stad och centrala nyckelord
som karakteriserar stadernas strategi, organisation och styrning

! innovation Cities Top 100 Index 2014: City Rankings: hito:/www.innovation-cilies comfinnovation-cities-index-2014-alobal/a889
2 Monocle, Queality of Life, top 25 ciies 2013, lssue 75, vol 08, July/August 2014
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Vad handlar strategin
om, vilka utmaningar
ligger till grund for stra-
tegin?

Effektiv forvalining
Framja néringsliv och till-
véaxt

Hog livskvalitet

Gron stadsutveckling

Effektiv férvalining
Hég livskvalitet
iT

Styrning och koordination
av innovationsprojekt
Hég livskvalitet

Hur arbetar man konkret
med innovation, vilka
metoder och processer
anvands?

Tillitsbaserad styrning
Brukardriven innovation
Innovativ upphandlings-
process

Klusterinitiativ/ Offentliga-
privata innovationsprojekt
iT f6r Oppna Data

Strategier och road maps
IKT for brukare

Oppna data 16r medbor-
gare och foretag

IT som plattform for med-
arbetare

Stadjare SMF | att delta

Koordination och styrning
av prioriterade
innovationsprojekt
Kunskapsdelning hos
medarbetare

1T f5r Oppna Data

Vem dger strategin,
vilka @r inblandade?

Bottom up — forvaltningen

satter ma! men inte ramar.

Medarbetare involveras

via tillitsbaserad styrning
Brukare och samarbets-
partners genom samver-
kan

Top-down férvaltningen
via planer och strategier,
riktlinjer som galler for
samtliga forvaltningar
Medarbetare involveras
genom IT-plattformar
Medborgare och foretag
involveras via Gppna data

Top-down med koordinat-
ion av Amsterdam Econo-
mic board

Betydande personer fran
kommun, naringsliv och
akademi

Medborgare och foretag
involveras via 6ppna data

Hur mater man att stra-
tegin 4r framgangsrik?

Varierar utifran enskilda
satsningar, tex.:

Varierar utifran enskilda
satsningar, tex.:

Varierar utifrén enskilda
satsningar, tex.:

- sjukfrnvaro, - antal deltagare, - projekt som &r imple-
- administrativa kost- - aktivitetsfrekvens, menterbara {ger re-
nader, - generell feedback suitat}
- medarbetartrivsel, - antal genomférda
- antalet identifierade kurser
IGsningar - antal deltagare

INTERMATIONELL INSPIRATION FOR INNOVATIONSF RAMIANDE | DAMVAD.COR

2



KOPENHAMN

Bakgrund

Képenhamn med sina 1,2 miljoner invanare ligger i fram-
kant nér det géller satsningar for att tackla valfardsutma-
ningar och grén strukturomvandling. Staden har pa eget
initiativ satt det ambititsa malet om ait vara koldioxidne-
utral till &r 2025. | den arliga rankningen av de 25 stider
som har hogst livskvalité har Kopenhamn legat p# férsta plats, tre ar i rad. 1 detta avsnitt féljande betydel-
sefulla innovativa atgarder (aven forstatt som omraden dér Képenhamn &r mest innovativa).

Vad handlar strategin om?

Kommunen stér infor utmaningen om att méta en snabbt véixande befolkning samtidigt som man vill séker-
stélla sin profil som en grén och attraktiv stad att leva. Detta staller héga krav pa en effeklivisering av
férvaltningen. Att s8kra tilivéxt dr en central prioritering | Képenhamn vilket reflekteras i stadens satsningar
pé att skapa innovativa upphandlingsprocesser som méjliggor fér foretag att leverera innovativa lésningar,
Detta lyfts fram som en &vergripande strategi i den kommande néringsliv- och tillvixtpolicyn dar et priori-
teringsomréade &ar samverkan mellan kommunen och dess samarbetspartner. Innovationssatsningarna ka-
rakteriseras i stor utstrackning av hottom-up strategier dar man inkluderar bade medarbetare, brukare och
samarbetspartner. Internt i férvaltningen satsar man pa att decentralisera makten sa langt ner i institution-
erna som magjligt. Ett exempal p& medarbetsdriven innovation ar den omfattande satsningen av tillitshase-
rad styrning inom férvaltningan som beskrivs mer utférligt nedan. Képenhamn satsar dven pa att framja
innovation genom brukardrivna och samarbetsdrivna innovationssatsningar. Detta reflekteras i satsningar
som skapar samspel mellan kommun, brukare, néringsliv for att ta fram innovativa lésningar utifrdn brukar-
nas utmaningar.

Vem dger strategin?

Kdpenhamns nuvarande borgméstare Frank Jensen ar utnamnd till en av de mest innovativa borgméstarna
i Danmark. Men styrningen sker i stor utstréckningen utifran ett bottom-up perspektiv dar de sju férvaltning-
arna har relativt stor sjalvstindighet och dar innovationssatsningar sker i samverkan med medarbetare,
brukare, néringsliv och universitet. Férvaliningen har genomfort stora satsningar for att centralisera det
administrativa ansvaret och decentralisera det mer professionslla och tekniska beslutsfattandet.

Den allménna synen mellan férvaltningarna &r dock att det innovativa tillvagagangsattet ska bidra till att
“staden ska vara coal aft leva i, och nar detta & malet, 4r innovation det coolaste”. Ekonomiférvaltiningen
arbetar koncentrerat med att etablera olika nétverk for att frimja innovation i kommunen som innefattar
samlade mdéten melfan férvaltningar, arbetsgrupper, och dialogmoéten. Dessa nétverk tenderar att vara av
mer informell karaktér. Den samlade néringsliv- och titivaxtpolitiken &r ett exempel p& vad nétverken astad-
kommit genom tvargaende dialog mellan férvaltningarna

KOPERHAMM | DAMVAD.COM




Prioriterade satsningar i Kopenhamn
Nedan féljer en rad konkreta exempel pa innovationsfrémjande insatser.

Tiliitsbaserad styrning ("Tid til kerneydelser”)

Arbetet med tillitshaserad styrming utarbetades under 2008 av Kultur- och Fritidsférvaltningen, under led-
ning av férvaltningens verkstéliande direktor Carsten Haurum. P& grund av dess framgéang omfattar det nu
sven samtiiga férvaltningar. Tillitsbaserad styrning finns med i kommunens budget for 2012 och &r ett
omtalat initiativ &ven pa nationell niva.

Tillitsbaserad styrning arbetades fram som en reaktion pa tvé av férvaltningens stora ulmaningar, dkad
effektivisering och att medarbetarnas kompetens inte nyttjas till fullo. En dkad befolkning stéller hdgre krav
pd effektivitet och att fdrvaltningen ska producera mer for mindre. Forvaltningen praglades dven av en
nolifelskultur som hammade anstalldas initiativférméga och nytdnkande. Detta bidrog till att man inom for-
valtningsledningen stalide sig fragan, vad ska till for att vi ska f& ut mer av medarbetarnas kompetens?
Svaret blev en satsning pa tillitsbaserad styrning.

Utgangspunkten fér tillitshaserad styrning &r en tro pa att chefer och medarbetare vill leverera en bra pro-
dukt och att det darmed inte &r nédvandigt att ha en stor kontrollapparat. Nér chefer och medarbetare inte
behéver agna sig &t kontroll och rapportering kan dem istéllet lagga energi pa att erbjuda bra service till
medborgare. Principen bakom tillitsbaserad styrning har varit att institutionscheferna tilidelas en summa
pengar som de sjlva far administrera. Politikerna anger vilkka mal man ska sikta mot men institutionerna
far sjalva bestamma hur det ska allokeras for alt mdta brukarnas behov.

| Kopenhamns har detta inneburit att man, s langt som mdéjligt, decentraliserat makten nerédt i systemet.
Omvandlingen har skett gradvis under en 5-arsperiod och har omfattat en stérre organisationsféréndring.
Bland annat har vissa institutioner slagits samman till farre och stérre enheter. Implementeringen av delta
nya styrningssatt har inneburit en decentralisering av ansvar fran forvaltningsledning til institutionsledning.
Regler och kontroller har avskaffats och vissa hierarkiska led mellan chefer tagits bort. Istallet for att kréva
systematisk kontroll och dokumentation fran institutionerna har man infort avvikelserapportering. Den har
typen av rapportering innebdr att institutionerna endast ska rapportera om det varit ndgra problem och
darmed undvika onidig rapportering. Detta styrningsséatt dppnar upp fér mer frihet men stéller &ven tkade
krav pa slyrning hos respektive institutionschef. Fér alt f& bort den invanda nolffelskulturen har férvalt-
ningsledningen infort en plikt for institutionschefer att rapportera minst tva fel som man begétt under éret.
Dessa fel paverkar hur mycket pengar som ges nastkommande ar till respektive institution. Om man inte
kan berstta om nagra fel f&r man mindre pengar. Syftet &r att institutionscheferna ska vaga gora fel och
stimulera nytankande.

Forvaltningen arbetar aktivt med att méta resultaten av satsningarna. En utvardering i 2012 (Tillid - Hvor
langt er vi ndet?, 2012) visade ait forandringarna har frigjort administrativa resurser, och parallellt med
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detta har franvaron bland anstéilda sjunkit avsevart. Det visades &ven att franvaron i Kultur och Fritidsfor-
valtningen sjunkit med 33 procent mellan 2007 till 2012, vilket motsvarar en minskning av den genomshnilt-
liga franvaron (per heltidsanstalld)fran 14,3 till 8,5 dagar. Omvandlingen har ocksa hajt medarbetartrivseln
och dkat produktiviteten. Genom att ta bort kontrolimekanismer och avrapporteringar om budget och utgifter
har Kultur och Fritidsférvaltningen frigiort arbetsuppgifter som motsvarar 8-10 heltidstjanster vilket innehér
att man istallet kan fokusera pa karnverksamheten.

Idén om 6kad tillit omfattar d4ven medborgarna. Det har &ppnat for mdjligheten att erbjuda medborgarna
tianster och produkter pa nya satt. Ett exempel pa detta ar Vigerslevs Bibliotek i Kdpenhamn dar man
introducerat obemannade Sppettider. Det har inneburit att medborgarna kan besoka biblioteket och lana
bécker pé tider d3 biblioteket vanligtvis inte varit dppet.

Arbetet med alt implementera tillitsbaserad styrning har varit utmanande. Carsten Haurum, verkstallande
direkter vid Kultur och Fritidsférvaltningen identifierar tre huvudutmaningar:

« Att andra den mentala bilden kring att gdra fel. Manga ledare och medarbetare &r vana vid en kultur
dar kontroll, regler och avrapportering vilket gett dem sékerhet i deras arbete.

e At halla fast vid det tillitsbaserade férhaliningssattet hos politiker, En del politiker ser 6kad kontroll som
{3sning pa problem vilket, i vissa fall, inneburit alt nér problem identifierats hos enskilda institutioner
har det medfort 8kad kontroll hos samtliga institutioner istallet for riktade satsningar.

o Aft bevara langsiktigt dtagande hos forvaltningsledningen och politiker. Detta har handlat om att {6r-
valtningen accepterar att makten decentraliserats och inte blandar sig i hur institutionerna dser pro-
blem som uppstar.

Brukardriven innovation inom &ldrevérden - Det Gode /Eldreliv’

Mellan 2008 och 2011 genomférde Képenhamns kommun (forvaltningen for hélsa och omsorg), med finan-
siering fran Naringsliv- och byggstyrelsen, det brukardrivna innovationsprojekt, Det Gode Zldreliv'. Pro-
jektet initierades pa bakgrund av de utmaningar som finns i att férsta och méta vardagsbehov hos ménni-
ekor vid aldreboenden. En stor de! av de manniskor som flyttar till sldreboenden har nagon form av funkt-
ionsnedsatthet vilket gor det svart fér dem alt uttrycka sig och vélja hur deras vardag ska se Ut.

Projektet har forskt att méta dessa utmaningar genom att bjuda in alta privata féretag till Sslund &ldrebo-
ende, for att f& storre forstaelse for de vardagsproblem som finns hos brukare och medarbetare. Akidrerna
traffades genom s.k. Living Lab dér man fokuserade pé att ta fram specifika lésningar utifran brukarnas
behov. Genom etnografiska deltagarobservationer och intervjuer med brukare och medarbetare har pro-
jektet identifierat en rad omraden med avgérande betydning for brukarnas livskvalitet.

Projektet har omfattat modeller for brukardriven innovation som pa ett systematiskt satt utgdr fran identifi-
ering av brukarnas behov till att utarbeta business-case som foretagen kan arbeta vidare med. Projektet
har &ven fungerat som en plattform f6r samarbeten mellan privata aktdrer och det offentliga. Ett satt att

KOPENHAMM | DAMVAD.COM



méata framgéngen av insatsen har varit hur ménga 1osningar som genererats ur projektet. En utvérdering
visar alt totalt atta |6sningar presenterats under projektets géng:

« Motoriserad och automatisk solavsk&rmning.

s Automatiserad dérréppnare.

« Coaching i natverksgrupper fér brukare och coaching i team f6r medarbetarna
¢ Utomhusmotion och umgénge med hjélp av olika tréningsredskap

s« Medicinhantering

s Memo planner - pekskérm fér minnesstéd

¢ Varmeterapi for brukare med oro och som behdver extra omsorg.

e Spérare av dementa brukare som férsvunnit

Vardagsinnovation i Képenhamns Kominuti

Under de senaste aren har Képenhamn genomfért en kurs for chefer i forvaltningen for hélsa och omsorg
i det man kallar vardagsinnovation. Detta handlar om att méjliggora att de anstéllda kan faststélla, forvalta
och genomfdra korta innovationsprojekt inom sina egna institutioner. Under kursforloppet utvecklas och
testas specifika och skraddarsydda strategier for innovationshantering och modeller utvecklas fér hur man
kan stodja lokal innovationsledning. Parallellt arbetar man med organisationsutveckling, kompetensutveckl-
ing och s#rskilda projekt dar chefer och medarbetare sjélva utvecklar och genomfor innovativa idéer och
Isningar till sina egna enheter.

Klustersamarbeten i Kopenhamns Kommun - Idéklinkken

Flera forvaltningar i Képenhamns kommun arbetar med s.k. "klusterinitiativ', dér syftet ar att finna innova-
tiva lsningar pa problem. Det &r en viktig drivkraft fér innovation. Tanken &r att de olika parterna tillsam-
mans ska utveckla innovativa lsningar pa ett problem. | klustret kan kommunen, kunskapsinstitutioner och
féretag samlas for alt hilta l6sningar pa existerande problem.

Ett exempel ar "Idéklinikken”, som utvecklats av forvaltningen for hélsa och omsorg. Projektet drivs av

programmet fér Sund Veskst med syftet alt finna nya vélfardsteknologiska l6sningar pa brukares behov

inom omrédet for halsa och omsorg. Projektet ar dven en del av Képenhamns Kommun vélférdteknologiska

plan for 2025. Idéklinikken fungerar som en idébank dar medarbetare, medborgare, och foretag kan lamna

frslag pa hur utmaningar ska 18sas. Ideklinikken har identifierat tre huvudomraden dir man ser sarskilda

utmaningar och vill fa forstag pa 16sningar:

o Mer hjslp till sjaivhjslp — detta innebar att finna losningar for nydiagnostiserade manniskor som vill och
kan ta hand om sig sjélva

o Insatser som ger méjlighet att leva ett sunt och aktivt liv - majliggéra forebyggande atgarder for med-
borgare som behéver hjélp

o Mer vard till de mest utsatta — detta innebar bland annat alt sakerstélla kvaliteten p& brukarnas medi-
cinering

N&r en projekiidé inkommit til Ideklinikken skickas den vidare till relevant avdelning inom forvaltningen. P

deras hemsida kan man félja status for inlamnade projekt.
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Genom klusterinitiativ har det skapats riktigt goda relationer mellan foretag, kommunen och i vissa fall aven
medborgarna. Det innebar en betydtigt battre férmaga alt skapa innovativa metoder eftersom det nu &r
mycket mer dialog, sarskilt med foretag som kan erbjuda I8sningar.

Eit annat exempel pa hur klusterinitiativet har fungerat i praktiken var nar staden skulle upphandla ett sy-
stem for intelligent trafiksystem. Kommunenen satte upp krav pa at anbudsgivarna skulle deita i sex works-
hops &ver ett halvt &r, dér de bildade ett gemensamt partnerskap. Har delade de ideer med varandra och
kommunen {som ocksa kom med idéer). Efter ett halvar valde kommunen det féretag som var bast till att
anvinda de gemensamma idéerna som skapats i de sex workshops.

Grén lillvéxt och Kimatanpassning genom innoyativa samarheten

| Kspenhamns klimatanpassningsplan identifieras fyra plattformar dér klimatanpassning har potential for
utveckling och tillvaxt. De fyra plattformarna &r: kunskap och kompetens, nétverk och partnerskap, statlig
reglering och planering och finansiering. Denna plattform stéller krav pa nya innovativa samarbetsformer
och skapar ett behov fér tvarvetenskaplig kunskap och tvarvetenskapligt samarbete med forskningsinstitut
och branschspecifika initiativ och utvalda demonstrationsprojekt. Inom temat grén tillvéxt har man aven
uppréttat nya partnerskap. Képenhamns kommun har i nulaget ett partnerskapsavtal med DTU och Aalborg
Universitet om utveckling av innovativa stadslésningar | Kopenhamn. Képenhamn ingér &ven i en rad olika
partnerskap med sma och stora foretag. Utdver detta ar man aven igdng med att uppratta flera nya offent-
liga-privata innovations-partnerskap (OPI:s) inom klimat och miljdomradet. Exempel pa projekt finns inom
energirenovering (bl.a. projektet "Klimakarré” som liper mellan 2014-2017) och klimatanpassning (bl.a.
projektet Klimakvarter i Skt. Kjeldskvarter). Mélet med dessa projekt, &r alt de bade ska bidra tili att férverk-
liga kommunens ambitioner pa klimat- och miljsomradet och samtidigt bidra tili att skapa tillvaxt, innovation
och konkurrenskraft hos de deltagande féretagen och forskningsinstituten.

Innovativ upphandlingsprocess en prioritet i den samlade néringsliv- och tillvéxipolicyn

| den samlade naringsliv- och tillvaxtpolicyn pekar Képenhamn ut fem prioriterade omraden (féretagsser-
vice; strategisk stadsutveckling; samspel om innovation; utbildning och sysselsattning internationalisering).
Omradena ar valda utifran kunskap om de forhélianden som har visat sig skapa tillvaxt i ekonomin, syssel-
sattningen och livskvaliteten for stadens invanare och féretag. Det &r teknik- och miljéutskottet som har det
priméra ansvaret for att realisera kommunens planer pa klimat och miljisomradet samt utveckla gréna 16s-
ningar som kan sékra fortsatt utveckliing av Képenhamn som en attrakiiv stad med grén profil. Ett av de
fem prioriterade omréadena &r innovation genom samverkan {samspet om innovation). Har fokuserar man
pa hur kommunen kan stdja foretag till ait leverera innovativa I8sningar och tjanster. Det finns ett sarskilt
fokus pa foljande insaiser:

o Tanka innovativt och helhetsorienterat i kommunens upphandiingsprocesser och i stérre utstréckning
anvanda sig av funktionskrav och 6verviga totalkostnaden av ett specifikt forslag. Har ingar dven ait
man har en dialog med féretag och forskningsinstitutioner for att utveckia nya Igsningar, t.ex. inom
omradet for gron tillvéxt och valfardsteknologi.
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o Stodja SMF i att defta i upphandlingsprocesser och strukturera kommunens upphandlingar 4 att SMF
har mojlighet att faktiskt delta och &r kvalificerade att delta i offentliga upphandlingar. P4 sé vis kan
man reducera transaktionsomkostnaderna f6r bade bestllare och uiférare. Har vill man se pa mojlig-
heterna till att stédja en dialog mellan SMF och storre foretag for att hilda konsortier.

| frhallande till ovanstiende insatsomraden har man identifierat tva malindikatorer; i) en stigande andel av
innovativa féretag och it) en stigande andel av nyetablerade tilivéxtfdretag.

Oppna data fran Képenhamns kommun

| 2013 startade Kopenhamns Kommun ett initiativ med etablering av den 8ppna data-portalen
www.data.kk.dk. Syftet &r att Sppna upp anvéindningen av data fran Kopenhamns kommuns manga system.
Projektet &r for narvarande férankrat i férvaltningen for miljd och tekniska fragor men ambitionen &r att den
ska omfatta hela kommunens data.

Projektet &r utformat som ett "fyrprojekt” under temat "Infrastruktur for framtida tillvaxt {Smart City)” i K&-
penhamns kommunala budget for 2014 och &r darmed en central del i den samlade Smart City agendan i
Képenhamn,

Data.kk.dk innehéaller endast uppgifter fran Kopenhamn. Data.kk.dk har en naturlig koppling tillen rad andra
aktiviteter i regionen, bland annai Copenhagen Cleantech Cluster och innovationsplatiformen fér Smart
City Digital Infrastruktur. Det finns &ven en &nskan om att skapa en brygga mellan offentliga och privata
data sa att datamangder fran ménga spelare kan lankas samman i nya och spannande lgsningar.

Portalen och projektet fungerar ocks& som en plattform for att dka den interna medvetenheten om vérdet
och anvéndningen av data (6ppen) i Képenhamn. Kommunen arbetar med att skapa goda processer och
verktyg som gér det enkelt att hitta, kvalitetssékra och visa dala fran en méangd olika kommunala forvalt-
ningar. Man planerar ocksa att fokusera pa hur man internt i kommunens forvaltningar, kan bli battre pa
att anvénda data.

Képenhamns’ Service och Channel Strafeqy

"Citizen.2015" &r namnet p& Képenhamns Service och Channel Strategy, som fram till 2015 ska sdkra att
kommunen kommer att ha uppfyllt malen bakom den danska tagen om Digital Post och lagen om Digital
Online. Syftet i Citizen.2015 &r alt, genom en prioritering av digitalisering, garantera en innovativ och digi-
tala agenda inom alla avdelningar i K&penhamns kommun.

Malet &r att 80% av alla skriftiga meddelanden mellan medborgarna och Képenhamns kommun ska vara
digitala &r 2015. Strategin innehaller fljande tre huvudomraden;

1) Obligatorisk digital kommunikation
2) Det ska vara enkelt att vara digitala Képenhamn
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3) Kommunen ska hjélpa medborgare som inte kan

Huvudomradena bygger pa Képenhamns kommuns goda erfarenheter med att erbjuda hjélp och alternativ
for alla typer av lokalbefolkningen och afférspartners for alt vara i kontakt med dem. Strategin kommer
konkret alt forverkligas genom totalt 35 olika digitaliseringsprojekt.

Uppfdljning och utvérdering

| Kopenhamn sker uppfélining och utvardering separat for de olika satsningarna. Kultur och Fritidsforvalt-
ningen genomfér [5pande utvérdering av tillitsbaserad styrning. Har mater man effekter pé sjukfranvaro,
administrativa kostnader och medarbetartrivsel. | satsningar som inkluderar samverkansprojekt som t.ex.
Det Gode /Eldreliv, har man istéliet utvarderat antalet konkreta |sningar som tagits fram under projektets

gang.

« Overgripande bottom-up styrning dér stadsférvaltningen satter mal (exempelvis att man ska vara _
koldioxidneutral 2050) men I&sningar decentraliseras och omfattar medarbetare, brukare och
samarbetspartners.

o Fokus patillitshaserad styrning, offentliga-privata innovationssamarbeten/klusterinitiativ, innova-
tiv upphandlingsprocess och brukardrivna innovationslésningar inom aldrevarden.

o IT-tjanster anvands som understdd till det externa innovationsframjande dvs, fér att stimulera
Issningar fran medborgare och samarbetspartners genom exempelvis 6ppna data.

« Utvardering och uppféljning genomférs separat t.ex. genom métning av sjukfranvaron hos med-
arbetare, administrativa kostnader, medarbetartrivsel och antal konkreta Idsningar som genere-
ras fran brukardrivna samverkansprojekt.
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WIEN

Bakgrund

Wien med sina nastan 1,7 miljoner invanare &r en europeisk
stad som ofta toppar listor p& de mest innovativa stéder och
mest atfraktiva stader ait bo i. Wien ar kant for sina smart
city satsningar som dven syftar till att skapa en innovativ of-
fentlig forvaltning. IKT anses vara en motor for att stirmulera
innovation och genom en sarskild IKT-strategi vill man dka
effektiviteten och optimera de administrativa processerna.
Under de senaste 10 aren har man genomfort en upprust-
ning av férvaltningen fran "giving orders” till styrning och go-
vernance. Medborgarna anses, i stdire utstréckning vara kunder som ska betjanas pa elt bra och effektivt
satt. Men de utgdr dven en del av civilsamhdllet och forvantas delta aktivt i beslutsprocesser. Genom desk-
research och intervjiuer beskrivs féljande satsningar for att frémja innovation (aven férstatt som omraden
dar Wien ar mest innovativa).

Vad handiar strategin om?
Aven Wien stér infor stora utmaningar nar det galler att sakra sin position som en stad med hog livskvalitet.
Detta innebar som for Képenhamn en effektiv férvaltning som kan erbjuda tjanster av hog kvalitet. Centralt
for Wiens satsningar &r en fokusering pa IT-1osningar for att stodja innovationsframjande hos medarbetare,
medborgare och samarbetspartners. Wien anvénder sig i stor utstrackning av olika framtidsplaner och
strategier for att styra forvaitningen. "Smart City Plan” &r den mest centrala strategin for att framja innovat-
ion. Inom strategin har man satt upp féljande innovationsmal:
« Intensifiering av samarbeten inom férvaltningen och mellan forvaltningen i regionen (Bundestén-
der)
o Okad inkludering av brukare och universitet genom bl.a. open government initiativ, feedback och
dkad anvindning av internet.

Kopplat till den évergripande Smait city-ptanen finns konkreta program som aven innefaltar mer specifika
planer. Ett centralt program &r den urbana utvecklingsplanen, STEP2025. Det har funnits flera olika planer
och strategi men dessa har éndrats i karaktér. Férr i tiden hade planerna en valformulerad problemstéaitning,
mal och specifika l6sningar medan de | dagsléget & mer 6ppna och l&mnar utrymme for kreativitet, Det
finns heller inte nagon exakt implementeringsprocess, finansiering eller budget. Detta for att 1&mna ut-
rymme for individuell probleml6sning. Erfarenheter fran Wien visar att det ar viktigt att inkludera olika av-
delningar i ett tidigt skede men att koordinering och implementering av detta fortsétter att vara utmanande.

Vem #dger strategin?

Wien karakteriserar i hdg grad av en top-down styrning dér ramarna for innovationssatsningarna bestdms
centralt genom strategier och planer. Aven om dessa borjar f& ett mer Oppet innehall ach utrymme f&r
nytankande har man fortfarande utmaningar nér det géller att skapa strukturer f&r att driva samarbeten med
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ndringsliv och universitet. Samarbeten med universitet &r till stor del beroende av intresset hos enskilda
professorer. IT-fjénster anvénds i stor utstrackning som en plattform for medarbetare.

Det & avdelningen for stadsutveckling och planering (Magistratsabteilung 18: Stadtenwicklund und
Stadtplanung), som har det dvergripande ansvaret for att utveckla strategier och planer. De &vergripande
strategierna anvands for att koordinera och styra forvaitningen mot uppsatta mal.

| utvecklingsprocessen av STEP2025 har man fokuserat pa att inforliva samarbetskonceptet. Det har varit
en av de forsta utvecklingsprocesserna och &r tankt att faststaila normer for framtiden. Processen inkiude-
rade bade medarbetare fran olika férvaltningar, universitet, sarskilda tekniska och ekonomiska avdelningar;
politiker och invé&nare (brukare). Brukarna har involverats genom olika plattformar och evenemang.

Prioriterade satsningar i Wien
Nedan félier en rad konkreta exempel pé innovationsfrémjande insatser.

Okad anvandning av IKT och Open Data fér aft frémja innovation

Wien var en av de férsta europeiska staderna att ge IKT en betydande roll i férvaitningen. IKT ses vara en
motor for att framja innovation och méjliggdra dppenhet och tillganglighet av kommunens data. Det finns
en separat IKT-strategi med mal att optimera forvaliningens 1KT-tjanster och produkter. Uttver detta har
man en ambition om att vara en "open-government” som innebér att skapa administrativa strukturer base-
rade pa transparens och delaktighet. Syftet 4r att skapa stérre samarbete med de iokala medborgarna,
naringslivet och forskarsamhaéllet.

En forutsatining for IKT-strategins framgang &r att den administrativa struktur som finns inom farvaltningen.
Trots att de enskilda férvaltningar har relativt stor autonomi krévs det att de foljer riktlinjer och generella
strategier som bestdms av huvudavdsiningen (Magistrate). Detla innebar att det &r mdjligt att skapa en
IKT-standard for hela férvaltningen som uppfyller sakerheiskrav och &r regelbundet uppdaterad samtidigt
som den ar kostnadseffektiv.

Genom open data ger man medborgare, féretag och institut fri tillgang till all digital information som berdr
kommunen utan inskrankningar. Detta ar delvis ett resultat av EUs PSI-direktiv som syftar till alt ge allmén-
heten och naringslivet batire mojligheter till att anvanda den information som finns inom den offentliga
sektorn for olika andamal. Dataregistret innehaller allt fran befolkningsstatistik och antalet atervinningsstat-
joner till data pa kemmunens arsredovisning och ekonomiska férvaltning. Delta gor det mdjligt for medbor-
gare, foretag och forskarvarlden att anvanda data for att ta fram innovativa ldsningar p& problem. Person-
uppgifter inkluderas inte i Open Data-konceptet. Den viktigaste forutsatiningen fér uppagifter som ska inga
&r att deras maskin lasharhet i ppna format. Oppna och fritt tillgéngliga uppgifter mdjliggér ett bred och
demokratisk kunskapsutbyte, vilket undertattar dialogen mellan lokalbefolkningen och den administrativa
myndigheten. Uppgifterna publiceras under en Creative Commons licens {CC by} och kan anvéndas utan
begrénsningar, férutsatt att kallan anges tydligt.
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Platiform for att involvera medarbetare Wien. Team
Wien.Team initierades i 2011 och &r en online plattform fér medarbetare | kommunen, d3r de kan fa intern
information, delta i olika diskussionsgrupper och utbyta synpunkter.

Plattformen &r férprogrammerad kommunens datorer och tillgénglig fér 30 000 medarbetare men anvénds
av ca 16 000 medarbetare. Det finns mdjlighet att skapa dppna och stangda diskussionsgrupper f6r med-
arbetare fran olika avdelningar. Plaltformen anvénds mestadels for att presentera och diskutera olika pro-
jekt samt sprida information. | samband med plaitformen skapades &ven en handbok i hur man kan an-
véinda sociala medier i jobbsammanhang. Detta anses ha varit vardefullt f6r medarbetarna.

Man mater regelbundst antalet anvéndare, grupper och aktivitetsfrekvens. Ingen stérre utvardering har
genomférts men higa anvéndarsiffror och generell feedback indikerar att projektet &r framgangsrikt.

E-government fér en effekliv forvalining

Wien erbjuder omfattande e-government tjanster genom 6ver 600 officisita hemsidor. Exempelvis finns det
méjlighet att Iamna in &ver 200 olika anstkningar elektroniskt till kommunen. Inom e-férvaltningsprojekiet
finns ett starkt samarbete med andra administrativa organ pa kommunal, staden och delstaten niva for att
sakra kostnader och fér att ge liknande grénssniit fér anvandarna. Avdelningen &r ocksé informerad om
alla innovationsprojekt i sma privata féretag som finansiellt stéds av Wirtschaftsagentur (foretagsbyra).
Kommunen gar igenom alla férslag fér att se vilka som kan appliceras | kommunférvaltningen. Det finns
samarbeten med olika universitet 1 Wien men dessa sker huvudsakligen genom olika projekt. Samarbetet
med det tekniska universitetet har mestadels handiat om sikerhetsfragor. Det finns &ven ett pagdende
projekt i samarbete med universitet fér ekonomi (UW) om att utveckla ytterligare en online-platiform. Malet
ar inte bara for att fa idéer, utan ocksa att skapa en férvaltning som praglas av Sppenhet och tillgénglighet.

Kommunens satsningar inom e-government tjanster har dven gjort det méjligt for brukare att lamna syn-
punkter. Detta ger brukarna en méjlighet att komma med forstag pa férbattringar med mél om att forbattra
effektivitet och kundnéjdhet.

Tjanster inom e-férvaltning ulvarderas bade internt och externt. [nternt i forvaltningen, utvérderar man bl.a.
hur ménga procent av brukarna som anvinder sig av internetbaserade tjanster i forhéllande till fysiska
bestk. Det &r stor variation mellan de olika tjansterna men fler an 50 procent av medborgarna anvénder
sig av internetbaserade forvaltningstjanster. Synpunkter som lamnas pa hemsidor standardiseras och ka-
tegoriseras och skickas fill respektive avdelning for forbattring. Utdver intern utvérdering anvander man
aven externa fretag for att gbra analyser och ta fram jamférande data.

Generella utmaningar for innovationsframjande i Wien

Visionen fér Wien har varit att skapa en kultur d&r medborgarna inte bara ges méjlighet att engagera sig
men dar de &ven ser det som sin medborgerliga plikt. Detta har forbatirats under aren men behdver fort-
salta alt utvecklas. En annan viktig komponent har varit kulturen inom organisationen. Wien har enligt de
anstallda, en mycket positiv atmosfar dar effektiv service och dppenhet fér féréndring och forbétiring &r
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hég. En fordel har varit tillgadngen av manga unga medarbetare som haft hég kompetens, lite detaljkunskap
och en stark 8ppenhet mot nya och ok#énda processer. Samarbeten med universitet ar fortfarande utma-
nande dé dess framgang i stor utstrackning beror pa de enskilda professorernas villighet till att delta.

Uppfdljning och utvdrdering

Det finns ingen planerad kontroll av processer och framgangar inom orrddet. Déremot utvérderas de en-
skilda insatserna separat och i varierande utstréckningen. Slutsatser har hitlills dragits utifran anstalldas
egna beddmningar. Samarbete mellan aktdrer har varit centralt for framgéngen och sérskilt den tidiga in-
volvering av olika aktérer i utvecklingsprocesser da det férenklat implementering av projekt.

« Flera satsningar kopplade till bl.a. utvecklingsplaner och smart-city strategler.

« Fokus pa samarbeten mellan kommun, akademi, néringsliv och medborgare.
s |KT centralt fér att framja innovationsférmaga hos medarbetare och medborgare.

» Plattformen Wisn. Team. anvéinds av medarbetare inom forvaltningen for att diskutera arbetsre-
taterade &mnen.

« Satsningar utvarderas separat dar framgang exempelvis méts utifrén antalet anvéndare och ak-
tivitetsfrekvens.

« Indikatorer pa relativt omogen formaliserad struktur for universitetssamverkan.

+ Samarbetsvillighet hos professorer och l&rare ar en viktig forutséttning 6r universitetssamar-
beten.
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AMSTERDAM

Bakgrund

Amsterdam med sina dryga 800 000 invanare genomfér
flera projekt for att framja innovation genom olika samar-
beten. Men detta har inte alltid varit fallet f6r Amsterdam.
En OECD-rapport éver Amsterdam Metropolitan Region
fran 2009 betonade att &ven om det finns samarbeten mel-
lan myndigheter, naringsliv och universitet s& skulle dessa
samarbeten behdva férdjupas och koordineras bétire, for
att kunna bli mer effektiva.® OECD kom till slutsatsen att
&ven om omradet har god potential s kan denna inte re-
aliseras till fullo da det inte finns nagot valfungerande sam-
arbete, framst mellan naringsliv och universitet. Amsterdam kritiserades dven for att inte ha nagon sam-
manhangande strategi fér omr&dets utveckling {daribland innovation). Genom desk-research och intervjuer
identifieras och beskrivs f8ljande betydelsefulla innovativa atgérder (dven forstatt som omraden dar Ams-
terdam ar mest innovativa)

Vad handlar strategin om?

Amsterdam karakteriseras av top-down strategier for att skapa en process som kan prioritera olika inno-
vationsprojekt. Detta innebar att man vill initiera projekt som far effekt och darmed behdver en styrning
som kan sakerstélla att projekt implementeras. P4 samma s#tt som i Kdpenhamn och Wien, &r hég livs-
kvalitet en prioritet for Amsterdam. Detta har resulterat i stora satsningar pa en hallbar stadsutveckling. Det
stérsta och mest framgangstika har varit Amsterdam Smart City som &r ett natverk fér kunskap och erfa-
renhet, och fungerar som en accelerator fér olika projekt inom omradet héllbar innovation med fokus inom
féliande fyra omraden:

s Sustainable living (e.g. reduce energy consumption)

» Sustainable working (e.g. solar panels in working spaces)

« Sustainable mobility (e.g. transportation, infrastructure)

« Sustainable public place (e.g. reduction of energy consumption, testing innovative solutions)
¢ Open data

Viktigt for Amsterdam och den narliggande regionen &r aft The Amsterdam Metropolitan Region ar 2020
ska tillhéra de fem mest ekonomiskt starka regionerna i Europa. Inom strategin har man valt att fokusera
pa alta omraden/cluster:

o Kreativa industrin

o IKT

3 OECD 2008), "Amsterdam, Netherands: Self-Evaluation Repart® OECD Reviews of Higher Education in Regional and City Development
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Logistik

Livsvetenskap ach hélsa
Turism och konferenser
Tradgardsodling och livsmedel
High tech material

Finansiella och foretagstjanster

0 ¢ ¢ o 0

Vem &dger strategin?

| Amsterdam arbetar man med flera olika “fripte helix” samarbeten mellan kommunen, néringslivet och
universitet/forskningsinstitut i forhallande till innovationer, nagot som uppmuntrades av tidigare regering.
Den OECD rapport som kom under 2009 har varit en drivkraft till att férbattra samarbeten i Amsterdam. Ett
samarbete som har stor betydelse fér koordinering av innovationsinsatser & Amsterdam Economic Board
(AEB, tidigare Amsterdam Innovation Motor). En del projekt genomférs individuellt inom den kommunala
avdelningen men manga innovationsprojekt genomférs i samband med AEB, som exempelvis Afval Ener-
gie Bedriif (avfallsforbranning) och Waternet (vatten management, avioppssystem och kanalsystem).

inom AEB finns representanter frén kommunerna, universitet och naringsliv, som tillsammans strévar mot
alt stimulera innovation, ekonomisk tillvaxt och samarbete inom regionen, och att forstéarka regionens kon-
kurrenskraft internationellt, samt utarbetar en strategi for att uppna detta.

Efter alt OECD rapporten publicerats, gick lokala myndigheter, néringsliv och universitet samman och bil-
dade en Board Foundation. Man designade Amsterdam Economic Board i tva olika nivaer, en strategisk
och en teamniva. | den strategiska nivan finns representanter frén fokala myndigheter, rektorer vid univer-
sitet samt professorer ach féretagsledare. Har har man utarbetat strategin "Knowledge and Innovation”
som anger hur man vill att Amsterdam Metropolitan Region ska utvecklas.

Den "strategiska nivan” har vid flera tillfallet uttryckt en ambition att utveckla Amsterdam Economic Boards
triple-helix samarbete till en quadruple-helix, med innebdrden att man vill inkludera &ven medborgarna. An
s lange har ingen organisatorisk forandring gjorts fér att genomftra detta. Det finns dock en avdelning
inom Amsterdam Economic Board som heter young on board i vilken unga entreprendrer sitter. Bakgrun-
den till denna &r att koppla samman beslutsfattare med personer som &r villiga och har férméga till ait
forandra ("connect decision makers in Amsterdam with change makers in Amsterdam”).

Den storsta svarigheten fran kommunernas sida har varit att ge upp delar av sin "sjalvstandiga” roll, det vill
saga, att slappa in naringsliv och universitet, och tata dessa medverka i beslutsfattandet. Genom att Ams-
terdam Economic Board skapades s& medverkar naringsliv och universitet i att avgéra vilken sirategi som
Amsterdam Metropolitan Region ska arbeta mot, samt hur myndighetspengar ska spenderas. Tidigare be-
stamde Amsterdams kommun detta pa egen hand, och detta skifte har varit svart att vanja sig vid. Da inte
bara Amsterdams kommun utan dven mindre kommuner ingar | Amsterdam Metropolitan Region har en
annan utmaning varit att f& dessa mindre kommuner att samarbeta mer aktivt d& de mindre kommunerna
ofta har kant misstro gentemot Amsterdams kommun. Man har dven upplevt det svart att fa in sméforetag
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d& det pa naringslivssidan framst varit stora féretag som medverkat. En annan utmaning har varit att féra
medborgarna narmre heslutsfattarna, att man ser att innovationsidéer tas tillvara pa. Amsterdam Smart
City &r elt steg i ralt rikining, men en quadruple-helix i sjélva Amsterdam Economic Board &r dven efter-
traktat.

Prioriterade satsningar | Amsterdam
Nedan féljer en rad konkreta exempel pa innovationsframjande insatser.

"Train je collega” — initiativ for att dela kunskap hos medarbetare

Train je collega — tréna din kollega, ar ett konkret exempel pé en satsning for att dela den kompetens som
finns hos medarbetare. Initiativet startades 2010 av tre anstélida inom Amsterdams kommun och pégér
under en vecka i oktober. Bakgrunden il initiativet var att manga tjansteman inte visste hur man kunde
anvanda sig av sociala medier som te.x. twitter, Linked In eller Google Docs i sitt arbete. Delta utvecklades
till en idé om att medarbetare som ar duktig inom ett sarskilt omrade eller inom en sérskild programvara
bor kunna dela med sig av sina kunskaper il andra medarbetare. Ett webbaserat forum mjliggdr for an-
stallda att annonsera sina kunskaper och fér andra att anmala sig. Kurstiderna &r flexibla och varierar utifran
deltagarnas mojlighet till att deita. Stor del av kurserna genomfdrs p& morgonen, under lunchrasten eller
efter jobbet, | starten, hélls stérre delen av kurserna utanfor arbetstid men pa senare &r fér de flesta delta-
garna méjlighet att genomfdra kursen under arbetstid. Delta beror {ill stor del pa att tjénsterna ar gratis.
Man anvander sig heller inte av externa |drare anvands utan all kunskap férmedias av kollegor till andra
kollegor.

Forsta ret holls 50 olika kurser med 500 deltagande kollegor frén olika avdelningar. Andra aret férdubbla-
des antalet till 100 kurser och 6ver 1000 deltagande kollegor. Projektet har blivit uppméarksammat pa nat-
jonell nivd och aven spridits till flera andra kommuner (hitp://iwww.trainjecollega.org). Ingen formell utvér-
dering har genomféris men internt har framgéngen baserat pé antalet kurser och deltagare samt feedback
fran deltagare (som varit dvervdgande positiv).

En férutsattning for projektets framgang har varit att det startats pa frivillig basis av anstéllda inom kommu-
nen. Till en bérjan hélls kurserna utanfér arbetstid vilket gjorde att det inte behdvdes godkénnande fran
ledningen och man kunde bortse frén byrakratiska riktlinjer. Det har inte krévts négon stor finansiering
eftersom kurserna anordnas pa eget initiativ och &r gratis for deltagarna. Utrustning och lokaler ordnas av
den som ansvarar for kursen. Under férsta aret kravdes ungefér 1000 EUR som skramlades ihop fran olika
avdelningar. Som exempel finansierade kommunikationsavdelningen reklamaffischer. Den stérsta utgiften
har varit att skapa en [T-8sning for det webbaserade forumet vilket finansierats av forvaitningens ledning.
Stodet fran ledningen har varit betydelsefullt for projektets framgang. Projektet illustrerar hur medarbetare
anvant sin krealivitet for att sprida kunskap hos medarbetare till Gvriga medarbetare.

involvering av medborgare genom Gppen data
Arbete for att inkludera medborgare och féretag har &ven skett inom enskilda projekt. | Amsterdam Smart
City finns eft underprojekt som heter Open data. | detta projekt offentliggdr Amsterdam all data som finns
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fér allmanheten, och detta kan omfatta vad som helst, alltifrén statistik om publika transportmedel till var de
olika offentliga toaletterna finns runt om i staden. Medborgarna far anvénda informationen hur de vill, &ven
i vinstdrivande syfte. Syftet 4r att stimulera vanliga medborgare, studenter och entreprendrer ait komma pa
innovativa lGsningar.

Som en del av Open data har man dven bedrivit en App-tavling, "App for Amsterdam” och som kommer att
genomféras igen. Amsterdams kommun bestémde sex olika omraden (sékerhet, mobilitet, energi, kultur,
turism och lediga tjanster) inom vilka de efterfrégade appar som kan forbattra fér Amsterdams invanare,
och staden i stort. Efter tavlingen har man hjalpt vissa tavlanden med goda idéer ait utveckla appen.
Exempel pa detta ar "Bike fike a local” appen som vann tavlingen, och &ven "Voradius" som avser att
visualisera utbudet i Amsterdams affarer for att uppmuntra till att handia lokalt snarare &n online.

Uppféljning och utvarderingar

Samarbete mellan kommuner, naringsliv och universitet har okat avsevért | samband med AEB, och i syn-
nerhet mellan néringsliv och universitet. Tidigare véande sig naringsliv géma tifl universitet i andra omréden
i Holland vid forskningsbehov. | utformning av samarbetet mellan olika aktérer har det varit viktigt att ha
nyckelpersoner som #r offentligt framstaende (exempelvis borgméstare) och en [&pande dialog och samtal
for alt uppna fortroende mellan parter. Har har det &ven varit viktigt att ha fokus p# resultat och hur dessa
ska matas fran bérjan. Utvardering sker p& olika nivéer i kommunen:

Mdten (samarbete)

o Hur manga doék upp pa métet?

o Fragar deltagarna en tid efter hur de varderade métet och om det bidrog till att ndgot projekt pabérjades,
och isa fall tillsammans med nagon av de andra parterna (kommun, universitet, néringsliv)?

o Har det bidragit till ndgra framgéngsrika projekt och innovativa [ésningar?

Projekien

o Hur mycket manpower gick in i projekten: finansiering, etc.

o Hur mycket kom ut? Resultat, framgéangsrika losningar?

Regional niva

Mater clika variabler och ser hur dessa har forandrats, exempelvis antal sysselsatta (paverkas givetvis

aven av konjunkturen men &ven fler variabler inkluderas).

Fokus styrning och koordination av innovationsprojekt genom Amsterdam Economic Board

« Satsningar prioriteras genom involvering av betydande aktgrer fran kommun, néringsliv och uni-
versitet.

o Medborgare och foretag involveras genom &ppna data.

e Innovativ I6sning p& hur kunskap kan spridas mellan medarbetare - forutsatter en frvaltnings-
kultur av nytankande och kreativitet,
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