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1 Inledning — en innovativ organisation med
avstamp i nuldget

1.1 Uppdraget — att ta fram ett underlag

Kommunstyrelsen har i budgeten fér 2014-2016 givit Stadsledningskontoret i uppdrag att under
2014 ta fram ett forslag till stadens program for innovation — ett Innovationsprogram for
Stockholms stad. Bakgrunden ar att staden stér Infor ett antal utmaningar sdsom bland annat
globalisering, kompetensforsorjning, attraktivitet och den demografiska utvecklingen. For att
méta dessa 4t det angeliget att det finns en stark och vil utvecklad kultur som framjar
innovationer i Stockholm och att Stockholms stad #r en viktig aktdr i att bidra tili detta. Har finns
bade ett internt och ett externt perspektiv: det ar viktigt att stadens egna verksamheter genom
innovation och fornyelse erbjuder samhllstjanster med hog kvalitet och effektivitet. Det hir sker
pa olika sitt ofta i samspel med externa aktérer. Samtidigt ar staden en viktig spelare i arbetet
att stirka hela regionens innovationsférmaga, Har &r bade rollen som bestéllare och samverkan
med andra aktdrer av betydelse. Staden fakturerar cirka 26 miljarder kronor externt varje ar och
det ar en viktig utgangspunkt men ocksd méjlighet for att utveckla innovationsarbetet i staden
och i regionen.

Stadsledningskontoret har i detta arbete haft behov av externt konsultstdd for att ta fram och
sammanstilla refevanta underlag infor framtagandet av programmet och har anlitat Governo AB,
Som underkonsult med fokus pa den internationella utblicken har Damvad Sverige deltagit.
Féreliggande rapport utgdr redovisningen av detta uppdrag.

1.2 Mal, syfte och avgransningar

Governos uppdrag syftar till att utgora ett gott underlag for Stadsiedningskontorets projekt-
grupps arbete att utveckia ett innovationsprogram for Stockholms stad. Innovationsprogrammets
syfte ar i sin tur att sikerstlia att stadens verksamheter (i egen eller privat regi) levererar
samhillstjinster med hdg kvalitet och effektivitet och bidrar tlll en innovativ kultur samt att
staden aktivt bidrar tilt att utveckla det regionala innovationssystemet och regionens
konkurrenskraft och attraktivitet.

Malet for Governos uppdrag &r att - férutom inspiration att driva innovations- och

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

« Piglende arbete i staden rérande innovationsarbete — vilka initiativ tas idag och vilka
styrsignaler ges? Vilka styrkor har vi att bygga vidare p och vilka luckor finns?

o Hindrande och framjande faktorer: hur ser férutsdttningarna ut for att framja innovations-
formagan? Vad fungerar vil och mindre vél, vitka ar stadens styrkor och svagheter?

« Relevanta exempel i omvérlden — hur arbetar framstaende organisationer internationellt och
nationelit med att frimja sin innovationsforméaga? Vilka strukturer och strategier finns? Hur
hanteras deras utmaningar? Vilka lardomar har de gjort?

o Medskick infor det fortsatta arbetet med att utarbeta innovationsprogrammet - vad dr viktigt
att ta fasta pa infér den fortsatta processen?

o Forslag till mojliga omraden i det kommande innovationsprogrammet — vad séger
kartlsggningen av stadens innovationsférmaga och vad ar viktigt att fortsétta utveckla?

Avgrdnsningar

Inom Governos uppdrag ska underlag till innovationsprogrammet utarbetas. Undertaget
innehaller framfar allt en bred kartisiggning av stadens pagaende arbete, en ormviridsstudie av
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relevanta exempel samt slutsatser och forslag till fortsatt arbete, Sjalva innovationsprogrammet
kommer att tas fram inom Stadsledningskontoret och ingdr inte i uppdraget.

Fokus ligger pa den breda kartlaggningen av stadens innovationsformaga, vad upplevs som starkt
respektive svagt | organisationen. Denna kartiiggning har primart genomforts genom att tillfraga
férvaltnings- och bolagsledningarna. Fragan ar hur medarbetarna bedémer situationen? Delar
man uppfattningen om styrkor och svagheter? Det har emellertid inte varit mdjligt att inom
ramen f6r uppdraget komplettera med ett bredare medarbetarperspektiv aven om vissa
aktiviteter riktar sig till medarbetarna.

Detsamma giller 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 géller innovationsbegreppet har utgéngspunkten varit att det ska uppfattas brett och
innehalla bade olika grader av innovativitet samt olika resultat eller uttryck. Det kan vara tjanster,
processer, verktyg eller produkter. Avséndaren eller producenten kan vara bade en
privat/offentlig aktor eller ske i samverkan mellan flera. Den kan vara medarbetar-, kund- eller
anvindardriven etc. Graden av innovativitet har Inte virderats. Begreppet &r fortfarande refativt
omoget i offentlig sektor. Ménga anvinder inte med sjalvklarhet det epitetet | dagstéget. Kanske
man snarare pratar om forandring, utveckling eller fornyeise. Vi har farsdkt fanga dven detta
arbete. Se vidare avsnitt 2.1 for en diskussion om begreppet innovation.

1.3 Metod och tillvdgagangssatt

Analysmodell

Vid datainsamlingen har vi utgatt fr&n en analysmodell som tagits fram av Governo inom ramen
for tidigare arbeten och 1 nira samverkan med forskare pd bland annat Handelshogskolan och
Linképings universitet. Modellen beskriver ofika faser i en innovationsprocess. Processen dr inte
finjir men vi ser att modellens byggstenar &r betydelsefulla.

banyabian

tore brndsdiin rgar K inacnatisnian bete

Yrire Brotadrtingar B novataniataie

Figur 1: Governos modell fér analys av innovationsarbete

Modelten baseras pa féljande byggstenar:
i. innovation- konkreta innovationer och deras titikomst,

il. Friimja, skapa & fanga kreativa idéer — klimat dér kreativa idéer skapas och frodas, att
fanga upp och ta tillvara de idéer som uppstér.

ik Vilja & prioritera — hur idéer viljs ut, prioriteras, utformas och provas.
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v, Utforma, préva & genomfora - att utforma, prova och implementera den nya idén i
praktiken. Genomférandet paverkas av de forutsattningar som verksamheten har for att
bedriva utveckling.

V. Sprida, utvirdera & vidareutveckla - erfarenheter samlas och eventueltt sprids till
andra delar av verksamheten eller till andra organisationer. Att utvirdera en genomférd
forandring kan ge viktiga kunskaper som kan vidareféras.

Vi Inre och yttre férutsittningar - inre forutsittningar ar t.ex. befintlig kompetens hos
individer i verksamheten {att man kan), etablerade arbetssitt och rutiner {att man vet
hur) och en kind och gemensam strategi for férandring (att man vill). Yttre
fdrutsitiningar handlar om férutsittningar och forandringar i omvériden som kan tvinga
fram forandringar. Men det kan ocks3 vara s8 att omvirlden féréndras s att det uppstar
en mojlighet till utveckling som man inte tidigare har haft.

Till varje omrade | modellen fanns ett antal fragestéliningar. | kartldggningen och redovisningen
av det arbete som péagr i staden studerades bland annat: vilka insatser som gors fér att framja
kreativa idéer, om det finns prioriteringsmodelter, vilket arbete som sker for att utvdrdera
innovationer och innovationsarbete. Kartiiggningen av innovationsklimatet i organisationen har
haft utgangspunkt i analysmodellen for att ge en god bild av organisationens styrkor och
utvecklingsomraden. Analysmodellen anvandes dven for att beskriva andra externa exempel p
innovationsarbete och projekt i omvarldsanalysen. Hur arbetar andra med dessa byggstenar?
Vilka projekt bedrivs? Var i innovationsprocessen och pa vilket sétt kan dessa exempel! bidra till
att utveckla stadens egna innovationsarbete?

Uppdragets faser

Uppdraget har genomférts genom ett flertal aktiviteter och berdrt saval ett internt som ett
externt perspektiv. Aktiviteter har skett inom ramen fér fem huvudsakliga faser.

Uppdraget har genomforts i dialog och ndra samarbete med uppdragsgivaren och projekt-
gruppen. Avstimningar har skett regefbundet genom hela uppdraget och tre ldngre arbetsméten
har genomforts med stadens projektgrupp. Att skapa ett samlat program for innovation fér en
organisation som Stockholms stad med sadan bredd i verksamheten &r en utmaning. Det &r
ménga perspektiv som ska hanteras och manga aktérer som berdrs. Det finns sannolikt ménga
beroenden i férhallande till andra projekt i staden som berér innovationsprogrammet. For att
undvika att det underlag som utarbetas inte skulte bli tillrickligt relevant och &ndamalsenligt har
den tita dialogen varit viktig. Darmed har vi gemensamt identifierat de mest angeldgna behoven
och fatta beslut om eventuella korrigeringar av inriktning och aktiviteter.

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

Fas 2: Kartliggning av pagende arbete utHran tre delmoment:

L Central styrning & centrala perspektiv dér centrala styrdokument studerats och
intervjuer genomforts med centrala beslutsfattare i staden for att fénga styrsignaler som
syftar tilf att paverka innovationsférmégan internt eller externt. Se bilagorna 1, 2och3,

Ii. Bred kartliggning — vad gbr staden? Hir genomfordes en enkat for att fanga stadens
nuvarande innovationsarbete. Vad sker som syftar till att férbéttra
innovationsférutsittningar och innovationsférmaga? En elektronisk enkét bestod av 21

4
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frégor som samtliga férvaltningschefer och ett urval av bolagsdirektorer fick svara pa. 37
av 43 tillfragade svarade pd enkdten (vilket ger 86 procents svarsfrekvens). Fragorna var
utformade s3 att svar kunde anges utifrén respondentens egen kunskap och
erfarenheter. Sju av enkitfragorna var sé kallade sjalvskattningsfragor dir
respondenterna uppmanades virdera sin verksamhets formaga pa en fyrgradig skala,
Ovriga fragor var sa kallade “fritextsvar”.

1il. Goda exempel i staden — fallstudier av tre exempel av framgangsrikt innovationsarbete i
staden: Stureby vrdhem, Traflkkontorets vaxtbidddar och ndmndsekretariatet
Trafikkontoret. Hur sag innovationsprocessen ut? Hur hanterades utmaningar? Finns det
styrkor att bygga vidare p& for staden som helhet? Tvé intervjuer per fallstudie
genomférdes som fingade bade ledar- och medarbetarperspektiv, Urvalet av falistudier
gjordes av uppdragsgivaren.

Fas 3: En nationell och en internationell utblick genomférdes. Den internationella utblicken
genomfdrdes av Damvad genom fallstudier av Wien, Amsterdam och Képenhamn. Fallstudierna
skedde genom dokumentstudier och kompletterande intervjuer. Intervjuer genomférdes med
representanter fran SKL och VINNOVA for att fanga nationella initiativ. Lirdomar fran lokala
initiativ i Region Sk&ne, Malm stad, Innovationskraft Stockholm, Eskilstuna och Vasteras
kommun beskrivs.

Fas 4: Analys och framtid: Med utgangspunkt i bilden av nuldget och kunskaper om erfarenheter i
omvirlden genomférdes en workshop for att diskutera nuldge och malbilder samt vidareutveckta
stallningstaganden tillsammans med medarbetare frin stadens verksamheter. Urvalet av
deltagare genomférdes av uppdragsgivaren. (Se bilaga 3 for deitagare.}

Fas 5: Har genomfordes en samiad analys, slutsatser och forslag utarbetades till hur interna och
externa erfarenheter kan utnyttjas i det kommande arbetet att utforma forslaget till ett samlat
innovationsprogram. Ett utkast tifl rapport dverlamnades och ett slutméte hills med
projektgruppen.

1.4 Disposition

Rapporten bestar av atta kapitel. Detta inledande kapitel ar foljt av kapitel 2 dér en introduktion
ges till innovationsbegreppet samt till varfér Stockholms stad har i uppdrag att ta fram ett
innovationsprogram. | kapitel 3 beskrivs négra av de initiativ som gérs Inom staden fér att framja
innovationsférmagan, samt en beskrivning av de tre goda exemplen dér innovationer har skapats
i stadens verksamheter,

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

| kapitel 5 och 6 sammanfattas den breda kartldggningen av stadens innovationsférméaga. !
kapitel 5 analyseras de Svergripande styrsignalerna och styrdokurenten. Dérefter i kapitel 6,
beskrivs hur olika delar av verksamheten uppfattar styrkor och svagheter i de olika delarna av
innovationsarbetet i staden.

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

} detta kapitel ramar vi in begreppet innovation. Vad &r det och varfor &r det relevant att
diskutera? Finns det sérskilda forutsittningar fér innovation i offentlig sektor, och i sa fall pa
vilket sétt? Kapitlet avsiutas med en diskussion om férutséttningarna for ett innovationsprogram
i Stockholms stad.

2.1 Vad drinnovation?

PA manga sitt &r innovation ett komplext begrepp. Det tolkas ofta utifran vad som kan betraktas
som en nagot “tung” historia. Innovation har historiskt framfor allt férknippats med
forskningsnira produkt- och teknikutveckling snarare dn ndgot som &r vardagsnira eller enkelt
att skapa. Fokus har varit pa varor snarare in tjénster. | dagsldget &r en bredare syn pa
innovation allt mer vanlig.

Innovation betecknar siviil processen att ta fram nya lisningar som resultatet
av processen, det vill siiga de nya 1dsningarna.?

Innovatian definieras generelit som nagot viisentligt nytt och virdeskapande.? Utgangspunkten
ir det som mottagaren elier kunden anser vara vasentligt nytt. Det innebér 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 monetért elter ett
kommersiellt virde utan handlar snarare om den medhorgar-, kund- eller samhéllsnytta som
innovationen medfor, Den ska ha omsatts i praktiken och ha natt en publik som anvént
innovationen.

Innovation handiar om nya eller biittre séitt att skapa vdrden fér samhiille,
féretag och individer. Innovationer dr nya iGsningar som svarar mot behov och
efterfrégan i vardagen och omviriden. Virdet uppstdr i nyttiggdrandet och
tilldmpningen av en idé. Virdet kan uppstd | mdnga former — ekonomiska,
sociala eller miliémdssiga.’

Det finns manga olika former av innovationer. Det kan vara betydande foréndringar av tjénster
och processer, nya sitt att organisera elter leda sin verksamhet, eller sitt pa vilka organisationen
kommunicerar med anvandarna. QOECD skiljer pa fyra typer av innovationer®:

s Produktinnovation — en vara eller tjanst som #r ny eller tydligt utvecklad/forandrad.
s  Processinnovation ~ en ny eller tydligt forbiittrad metod, eller nytt sétt att leverera eller nya
kompetenser

s Marknadsféringssinnovation — en ny metod inom marknadsféring som innehalier betydande
fordndringar nir det kommer till produktdesign, paketering, produktplacering, reklam eller
prissattning.

e Organisationsinnovation — nya sitt att organisera och [eda organisationen. Exempelvis om
férandringar i ledningssystem, arbetsorganisation, beléningssystem och program for att oka
tdrande och férméga att innovera,

t Regeringen (2012} sid 9
2 YINNGVA (2013) sid 19
3SKE {2014) sid B

4 QECP (2005)



Stéirkt innovationsférmaga i Stockholms stad

Det finns emellertid inga skarpa griinser mellan typerna. En produktinnovation kan till exempel
ocksd medféra att de processer som utférs for att ta fram produkten, ocksa férnyas. Kategorl-
seringar av den typ som OECD gdr, kan dock hjaipa till att synliggéra viiken typ av innovation det
framst handlar om.

Nytt ord for kvalitetsutveckling?

Ofta diskuteras grinsen melian forindring och férnyelse och vad som kan riknas som innovation.
Innovationsbegreppet ar fortfarande relativt omoget i offentlig sektor och ménga innovativa
offentliga verksamheter anvinder inte med sjélvklarhet epitetet i dagsléget. Kanske man snarare
pratar om forandring, utveckling elter fornyelse? | debatten i dag kan man ibland f& kiinslan av att
innovation bara &r det nya "modeordet” i offentlig sektor och att manga helt enkelt bytt ut det
som tidigare kaltades verksamhetsutveckling och nu refererar till innovation. Finns en skillnad
mellan lépande utvecklingsarbete och innovationsarbete? Hur ska man i sa fall se pa skillnaden,
och &r det viktigt att klargéra var grinsen gar?

En innovation kan uppsta som en mer isolerad hindelse — ett stort kliv — eller kan vara en féljd av
flera pa varandra liggande forindringar som sammantaget bildar en enhet som blir en
innovation. Dessa smé utvecklingssteg kan i backspegeln visa sig tillsammans ha lett till en eller
flera innovationer. | bérjan av en innovationsprocess vet man ofta inte var man kommer att
landa. Kommer det att bli en férbatiring, eller kommer det att bli en helt ny tjdnst eller produkt?

Detta innebdr att ett sddant strategidrivet féréindringsarbete, med bdde smd
och stora foréindringar, tiflsammans bildar en meningsfull innovativ helhet,
Mindre fériindringar kan dé utgéras av sGdant som kan betecknas som
inkrementella {..) foriindringar/innovationer efler till och med stdndigo
[orbittringor.”

Definitionen att en innovation innebir att den ska vara nagot vdsentligt nytt, vilket innefattar en
viss grad av radikalitet, nagon form av spréng. Det innebér att en innovation inte per automatik
kan likstillas med férandring och utveckling mer generellt, Oberoende av om en process leder till
en innovation eller en forbattring kan processen dit innehaHa liknande moment,
framgangsfaktorer och hinder. Oavsett slutresultat ar det séledes av betydelse att 8ka kunskapen
om vilka faktorer som &r av belydelse.

"Innovation” r inte bara ett nytt modeord utan férpliktigar en hel del. Det viktigt att [6pande
féra en dialog i sin verksamhet huruvida det arbetssitt som man har dppnar upp for stirre
farandringar och innovationer? Har vi forutsittningar for att vara mer innovativa eller begransar
vi oss tilt att utveckla det vi har inom givna ramar?

2.2 Innovation i offentlig sektor

 otika sammanhang i offentlig sektor diskuteras 1 dagslaget hur innovationskraften kan stérkas
inom sektorn. Hur kan innovationer bidra till 8kad kvalitet, effektivitet och produktivitet i olika
typer av offentliga verksamheter? Vilka &r drivkrafterna for innovation i offentlig sektor?
Globaliseringen, utmaningar rérande miljd och hélibarhet samt den demografiska utvecklingen
dir f4rre personer i arbetskraften maste kunna forsorja en aldrande befolkning, &r nigra trender
som stirker behovet av innovation och mer radikal fornyelse i sektorn.

Manga Inltiativ for att stirka innovationsférmégan tas pa nationell, regional och kommunal niva.
P& nationell niva presenterade regeringen histen 2012 saval en nationell innovationsstrategi som
sverlimnade en forsknings- och innovationspolitisk proposition till riksdagen. Savél strategin som
propositionen behandlar fragan om hur man kan skapa goda férutséttningar f&r innovation i

s Goldkuh! & Lagsten {2014}
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offentlig sektor.® Under perioden maj 2011 till juni 2013 arbetade Innovationsradet, en kommittée
i form av ett nationellt rid som arbetade for att stddja och stimulera innovations- och
forandringsarbete i offentlig verksamhet.” Sveriges kommuner och landsting (SKL) och VINNOVA
tecknade i april 2012 en dverenskommelse med syftet att forbattra forutsattningarna for
kvalitets- och verksamhetsutveckling inom kommuner, landsting och regioner.®

VINNOVA har sedan varen 2013 genomfort flera utlysningar | FRON - Fér 8kad innovation i
offentligt finansierad verksamhet for att stirka innovationsarbete. { juni 2014 har myndigheten
acksd fatt ett uppdrag frin regeringen att ta fram och genomfora insatser for ett
innovationsledariyft.?

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

Finns det d& ndgot som sirskiljer innovation i offentlig sektor? Finns det forhéllanden i sektorn
som skiljer forutséttningar for och genomférande av innovationsarbete i jimférelse med
exempelvis niringslivet? Historiskt sett har forskning kring innovationer legat p forhéllanden i
néringslivet samt p teknik och produktutveckling och kunskapen om férhallanden i offentlig
sektor &r mer begrinsad. Nu dkar dock intresset och fler analyserar innovation i offentlig
sektor.®

Nagra fragestiiiningar som kan vara intressanta att diskutera nér det géller innovation i offentlig
sektor dr exempelvis forhallandet till risk. Karaktiren pa uppdraget, finansiering och malgrupp
stiller hoga krav pa rittssikerhet, effektivitet och kvalitet — hur paverkar det mdjligheter och
forutsattningar till risktagande? Paverkas mojligheten att innovera i en politiskt styrd
organisation, nar viljor mellan tjinstemin och politiker ska balanseras? Vem har egentligen
uppdraget att vara innovativ? Och hur paverkas mojligheten att innovera i en byrakratisk jamfért
med en platt organisation?

Innovationsupphandling

Ett omrade som fatt sirskild uppmérksamhet nir man diskuterar innovation i offentlig sektor ar
innovationsupphandling. Detta kan vara ett viktigt verktyg for néringslivsutveckling och nyttor
och virden understryks s3vil for de upphandlande organisationerna som fér néringslivet,
Innovationsupphandling blir ett strategiskt verktyg att dverlata till marknaden att fundera ut
tésningar pa behov i offentliga verksamheter.

Innovationsupphandling &r "upphandling som framjar utveckling och inférande av nya 16sningar,
innovationer. Innovationsupphandling innefattar dels upphandling som sker pa ett sddant satt att
den inte utesluter nya lésningar, sa kallad innovationsvénlig upphandling, dels upphandling av
innovation, det vill siga upphandling av framtagande av nya ldsningar som dnnu inte finns pa
marknaden.”!* Hir handlar det sdledes om upphandiing av helt nya [6sningar men ocksd om att
vid upphandlingssituationer inte utesluta nya ldsningar — att undvika att man av slentrian hamnar
i att upphandta det man alitid gjort.

Centralt har &r offentlig sektors méjligheter att paverka marknader och organisationer till atti
storre utstrickning efterfraga innovationer, s kallad efterfragedriven innovation. "Betoningen av
efterfragedriven innovation och samhillsutmaningar innebdér att kommuners, landstings och
regioners behov sitts i fokus.”!?

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

750U (2013} Att tinka nytt for att giira nytta — om perspektivskiften for att gora nytta, SOU 2013:40 se dven
http://www.innovationsradet.se/

8 VINNOVA och SKL (2012)

9 Regeringen (2014)

18 5e exempelvis Nihlinder {2012)

11 Regeringen {2012)

12 SKL (2012) sid 11
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Det pagar manga initiativ i olika delar av offentlig sektor for att bade bygga kunskap kring och
sprida goda exempel pa innovationsupphandling. Konkurrensverket har sedan Januari 2014 i
uppdrag att ge stod, végledning och information om alta aspekter av innovationsupphandling,
inom ramen for den upphandlingsstddjande verksamheten.

2.3 Ett innovationsprogram i Stockholms stad

Fér att hantera utmaningar som bland annat globaliseringen och den demografiska utvecklingen
medfor, 3 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 fornyelse
erbjuder samhilistjanster med hog kvalitet och effektivitet. Samtidigt &r staden en viktig spelare |
arbetet att stirka hela regionens innovationsfdrmaga. Hir &r samverkan med andra aktorer av
stor betydeise.

t arbetet med foreliggande underlag har fragan om drivkrafter och malbilder berérts. Varfor
behéver Stockholms stad ett innovationsprogram? Nagra argument framtrader i diskussionerna:

o Det finns for manga stuprér och dar av aktiviteter i staden — det krdvs mer samverkan och
samarbeten.

s Det finns behov av stadsgemensarnma férhaliningssitt och rikining och ett generellt behov
av att hdja mognadsgraden.

e Det finns inte outtdmliga resurser och staden behdver bli &nnu battre pa att svara upp mot
kundbehoven,

s Staden &r en stor upphandlare av varor och tjinster. Denna kopkraft behdver utnyttjas
ytterligare for att frimja innovationer.

Utmaningar dr urbanisering, kfimat mm. Invénarna férvintar sig béttre
service fér mindre pengar. Didr mdste vi téinka nytt — vara mer effektiva och
smarta och utnyttia tekniken och samarbeta med ndringsliv, staten,
kranskommuner, akademin. Hér blir innovationsfrigorna viktiga. Vi har
stuprdr idag, det hammar innovation.?

tnnovation, férindring och fornyelse sker inte av sig sjélv. Det krévs kunskap, riktning och viss
systematik: en gemensam syn pa vart vi ska och varfor.X Innovativa organisationer genomsyras i
alla led av djupa insikter om organisationens uppdrag, mal och mottagare. Vilket uppdrag har ni
och vilka finns ni primért tili for? Vilka &r era huvudsakliga utmaningar for att utféra ert uppdrag
idag och | morgon? Vilka behov ska ni méta? Varfor riicker det inte att fortsatta som ni alltid
gjort? Det kravs ocksa att tydliga férvantningar pa medarbetare och chefer att arbeta med
fornyelse och utveckling, en hig grad av delaktighet, férankring och engagemang. For att skapa
denna riktning och férstaelse finns det diremot inget enkelt, samlat recept som fungerar for alla
typer av organisationer, | stéllet maste varje organisation utgd frén sitt specifika uppdrag och
forutsattningar for att formera sitt innovationsarbete.

Ett sitt att skapa riktning och systematik &r att arbeta fram en innovationsstrategi. En strategi,
eller ett program som det kallas i Stockholms stad, ska bygga p# existerande styrkor och kan ge
stéd | de omraden dir kunskap behover stirkas och skapa mojliga synergieffekter |
organisationen. Ett styrande och relevant program efler strategi utgdr frén en nuldgesbild av
organisationens styrkor och svagheter och pekar ut viktiga omréden att bygga vidare pa.

Foreliggande underlag avser att skildra denna nulégesbild och biir dérmed en viktig byggsten i
arbetet att skapa ett betydelsefullt styrdokument for stadens verksamheter,

13 Interviu centrala perspektiv
4 Ga exernpelvis VINNOVA (2013)
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3 Det handeri Stockholms stad!

Det pAgar méanga initiativ i Stockholm stad som paverkar stadens innovationsférmaga. Kreativitet
fods bade inom stadens verksamheter och i méten mellan staden och andra utforare. Ett stort
antal exempel pa innovationer (tili exempel nya former av tjdnster eller processer, nyskapande
organisation) som forvaltnings- och bolagscheferna lamnade i enkédten finns i finns i bilaga 4.

Vi har inte gjort nagon heltéickande kartlaggning av allt arbete som pdgar men i avsnitt 3.1.
namns nagra exempel pd initiativ. Vi har direfter valt att fordjupa oss 1 tre exempel dér
innovationer har kommit till stdnd 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 p3 i ett kommande innovationsprogram? Intervjuer har genomforts med
medarbetare som har kommit med idéer och personer som har fattat beslut om att genomfora
férandringar. Citaten i avsnitt 3.2 — 3.4 &r h#mtade fran dessa intervjuer,

3.1 Inledning — ett antal initiativ

| Stockholms stad pagér olika initiativ som har béring pa innovationsframjande arbete, De &r av
varierande karaktir och omfattning. Nedan beskrivs kortfattat ett urval av dessa. Avsikten &r inte
att gbra en heltickande beskrivning utan snarare att visa pa olika typer av insatser. Det finns
givetvis manga fler i stadens olika verksamheter.

¢ Open Lab's &r en verksamhet och en fysisk plats for studenter, |drare och forskare fran
Karofinska Institutet, KTH, Stockholms universitet och Sédertérns hgskola. Openlab fér sina
uppdrag fran Stockholms stad, Stockholms ldns landsting och Lansstyrelsen i Stockholms lén,
Malet dr att bidra med férslag till 1osningar for komplexa samhaéllsfragor for den vixande
regionen genom nya interdisciplindra samarbeten mellan traditionella kunskapsemraden.

s Open Stockholm och Open Stockholm Award.*® Open Stockholm &r stadens initiativ for att
tillg&ngliggdra och kontinuerligt ppna upp stadens datakallor for att framja utvecklingen av
en informationsmarknad och uppmuntra till utvecklingen av smarta tjinster.
Utgangspunkten dr EUs sk PSl-direktiv {public service information) om 6ppna data. Arligen
genomfdrs en tiviing: Open Stockholm Award. Syftet med tavlingen 3r att uppmuntra till
anvindning av 8ppna data och genom denna skapa nya idéer och l6sningar som ligger i
invanarnas, stadens och regionens intresse rorande utveckling av service och mobila
applikationer. Syftet &r ocksa att utveckla Stockholm och Stockholmsregionen som ledande
inom tilldmpning av 6ppna data.

» Norra Djurgérdsstaden Innovation.’” NDS Innovation &r en innovationsarena och motesplats
for hallbar stadsutveckling. Verksamheten tar sin utgangspunkt i stadsutvecklingsprojektet
Norra Djurgardsstaden och ska bidra till att na hogt stéllda miljbambitioner. 1 budget 2014
fick NDS Innovation ett utvidgat uppdrag att skapa en sammanhallen miljskommunikation
och permanent utstillning fér att sprida kunskap om hallbar stadsutveckling. NDS innovation
ska ocksd intensifiera samarbetet med foretag, akademi och staden och aktivt arbeta for att
skapa nya samarbetspartners.

* Cross Innovation®® &r ett EU-projekt (Interreg} dir Higersten-Liljeholmen deltar. Elva
europeiska stider deltar i det tredriga projektet dar staderna kommer att fokusera pa att
hitta metoder fér att oka kontakterna mellan branscher, féretag och stader i Europa i syfte
att skapa innovativa tjdnster och produkter.

15 hittp:/fonenlab.se/

16 hitp:/fopen.stockhelm.sef och http://www.openstockholmaward.se/
7 http:/fbygg.stockholm.sefinnovation
18 htp:/fwww.cross-innovation.eu/
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s Program for digital férnyelse, Stadens nya IT-program, program for digital férnyelse,
lanserades varen 2013, £tt av fem prioriterade omréaden ar “innovativ verksamhetsutveckling
med hjilp av IT" med sérskilt fokus pd att sdnka trosklarna for att ga fran idé till féestudie
eller pilotprojekt. Sérskilda medel finns avsatta.

s Innovationskraft Stockholm, Staden ir aktivi arbetet att genomf&ra innovationskraft
Stockholm, den regionala innovationsstrategin (ses vidare bilaga 5). Insatser genomférs
sirskilt inom insatsomradena omrédena Innovationsupphandling samt Globalt attraktiv,

e  Kvalitetsutmirkelsen och férnyelsepriset. Kvalitetsutmirkelsen dr en arlig tavling for att
inspirera och skapa dialog om kvalitetsarbete. Priser delas ut | fem kfasser, Férnyelsepriset
uppmirksammar férnyelse och innovation. Det kan vara nagot som férbittrat kvaliteten,
tkat effektiviteten, bidragit till en hallbar utveckiing eller gjort arbetet enklare. Bada priserna
understryker nyttan for stockholmarna och inbjuder savil kommunalt som enskilt drivna
verksamheter som finansieras av staden,

s Goda exempelmissan. Goda exempelmissan genomfors for att sprida goda exempel pd
framgangsrika metoder och arbetssitt mellan olika verksamheter i staden. Méssan &r ocksd
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 gé vidare med utvecklingsarbete.
Personer som bor eller har sitt arbete/studerar i Stockholms stad kan stika
Innovationsstipendiet. Syftet &r i forsta hand att stimulera och uppmuntra personer som
arbetar utan stdd fran foretag elfer institutioner att utveckla sina innovationer.

s Verksamhet och hilsa®® ir ett systematiskt arbetssétt som involverar alla i organisationen,
fran hogsta chef tl enskilda medarbetare. Arbetssittet gér att anvénda i alla organisationer
som har nigon form av lednings- eller styrsystem och innebér att ledningssystemet forléngs
ut i organisationen till varje enskild medarbetare. Arbetssittet utvecklades | ett EU-projekt
dar fem stadsdelar samt Upplands Vasby deltog.

+ Idéernas Stockholm. Under 2013 inleddes arbetet med “ldéernas Stockholm” som ska
framja idéburen stadsférbittring {"tactical urbanism®). Idéburen stadsforbéttring kan
innebira att forstag kommer fram fran ndmnder och styrelser i dialog med stockholmarna.
Det betyder att stockholmarna ges en méjlighet att pdverka sin egen ndrmilj. Det kan
handla om att ta en canvind grisyta mellan fastigheter for stadsodling, att temporért
tomma lokaler anvinds som gallerier eller scener eller att ogdstvénliga betong- och
asfaltsytor rustas fér att kinnas vilkomnande och kunna utnyttjas som offentliga platser.

3.2 Stureby vard- och omsorgshoende — projekt KISAM

Stureby ir ett vard- och omsorgshoende i stadsdelen Enskede-Arsta-Vantor, Stureby drivs som
kommunal intraprenad vilket innebir att verksamheten har driftsavtal med Stockholms stad,
med eget ansvar fér ekonomi, investeringar och arbetssétt. Personalen dr anstélld av kommunen.

Samverkan mellan akademi och praktik ~ till nytta fér de didre

“Enheten dr utvecklingsorienterad och engagemanget hos medarbetarna gér inte att ta miste pé.
Ledningen ¢r ndrvarande och tillgénglig | verksamheten bdde for medarbetare och f6r brukare.
Enheten tilldelas ett hedersomnimnande for sitt medvetna val att integrera och involvera
forskningen i utvecklingen av éldreomsorgen. Enheten utgér i sin verksamhetsutveckling frén
evidensbaserad kunskap. Genorn somarbete med forskning sker ett dmsesidigt lirande fran
praktik tifl forskning och frén forskning till praktik. Detta leder till kvalitet, utveckiing och
innovation tilf gagn fér de som verksamheten ar till for - de dldret”

8 httoo//www.innovationsstipendiet.sef

® hitp://www,stockholm.sefverksamhetochhalsa
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Motiveringen ovan #r fran ett hedersomndmnda i kvalitetspriset 2012. Bakgrunden var KISAM,
ett samverkansprojekt mellan Karolinska institutet och Stureby vard- och omsargsboende. Syftet
var att studera effekterna av implementeringen av Socialstyrelsens riktlinjer f&r vard och omsorg
av personer med demenssjukdom — ur brukarens, anhdrigas och personalens perspektiv.
Projektet vilade pa tre ben; bygga upp en struktur fér studentmottagning, bygga en larande
organisation/akademiskt dldreboende samt att bedriva forskning och utveckling. Malet var att
héja kvaliteten pa varden och omsorgen, 0ka vardpersonalens kunskap, inflytande och
engagerang, etablera en stark ach best&ende relation mellan 8ldreomsorg och hdgskola samt
mellan vardpersonal och forskare och slutligen initiera fler studier p& &ldreomradet.

KISAM-projektet har inneburit innovationer av olika karaktér och i olika omfattning. 1 det har
uppdraget har vi framst belyst det innovativa arbetsséttet i det forsta benet i KISAM - de Hirande
utvecklingsgrupperna. Genom dessa uppfattas bland annat att kvaliteten har héjts pa vard och
omsorgen hos bdde brukare och anhbriga; att vardpersonalens kunskap, inflytande och
engagemang har tkat; samt att en stark och bestdende refation har etablerats mellan
verksamheten och universitetet.

Projektet inleddes 2010 med att omvardnadspersonal utbildades i de nyligen publicerade
riktlinjerna® fran Socialstyrelsen och den senaste demensforskningen, Under ledning av
Karolinska Institutet bildades larande utvecklingsgrupper. De fick i uppgift att utifran sérskilda
teman, jamfora sitt befintliga arbetssitt med aktuell forskning. Vad finns det fér luckor? Utifran
dessa valde grupperna att utveckla sina metoder, processer och arbetssatt for att dverbrygga
eventuelta gap. Grupperna traffades fran bérjan fem ganger per termin och presenterade sina
resultat for varandra pa poster-dagar. Samarbetet mellan akademi och praktik att pa detta sétt
skapa ett dmsesidigt [drande kallas fér aktionsforskning. Omvardnadspersonalen arbetade sjélva
fram praktiska lésningar pd de luckor som fanns mellan evidensléget och praxis. Det var ocksa
medarbetarna sjilva som verkade f6r forandringarna, med forskare som stéd.

Idag &r arbetssittet med utvecklingsgrupper etablerat och sjukskoterskorna haller i arbetet,
istaflet for Karolinska Institutet. Utgdngspunkten &r fortfarande att grupperna ska arbeta med en
fragestallning som man vill lira sig mer om, for att sedan skapa forandringar i verksamheten med
stod av forskning istillet f6r egna antaganden. Kapplingen tlll akademin finns ocksé kvar genom
studentmottagandet, det andra benet i KISAM. Verksamheten tar emot bland annat
s)ukskoterskestudenter, sjukgymnaster och arbetsterapeuter som praktiserar. Detta arbetssatt &r
vil implementerat i verksamheten och nu bildas dven en studenttit avdelning dér jam{drelsevis
manga studenter gor sin praktik samtidigt.

Studenter kommer med ny kunskop som vi tvingos ta stélining till.

Resultatet och virdet av KISAM och dess utvecklingsgrupper &r manga. Viktigt &r bland annat att
verksamheten nu arbetar i linje med Socialstyrelsens riktlinjer. Effekterna av implementeringen
av de nya riktlinjerna har ocksa utvérderats av Karolinska Institutet, med akademiska
forskningmodeller och enkitundersokningar. Sturebys boende och deras anhdriga uttryckte att
de var mer néjda med tjinsterna dn innan KiSAM-arbetet startade. Personalen, som genom
projektet har fatt mer inflytande och utbildning, sa att yrkesstoltheten och arbetsglédjen dkade,
vilket ocksa ar tydligt méthart i minskad sjukfranvaro och personalomséattning.

Reflektioner — medarbetarna skapar och genomfér féréindringarna

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

21 “Nationella riktlinjerna fér vard och omsorg vid demenssjukdom”
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viktigt att ha en dverordnad chef som var bade stottande och uppmuntrande. Fran att ha varit en
idé om att ta emot studenter, utvecklades ett helt koncept. | samarbete med erfarna forskare,
togs en projektplan fram fér KISAM som stréickte sig dver tva ar. Efter att ha sokt finansiering fran
VINNOVA, som dock uteblev, fanns tankar p& att idgga ner projektet innan det ens hade startat.
efterhand kanske just denna motgang blev en framgangsfaktor. Istéllet for ett avgrénsat projekt
med extern finansiering, implementerades istiillet alla nya arbetssitt och metoder redan fran
bérjan i den ldpande verksamheten. KISAM fick byggas pa befintliga strukturer och system i
organisationen,

En annan viktig utgangspunkt | KISAM var fokus pa brukaren, men fér att n& dit var medarbetarna
avgdérande. Det #r diir mycket av kraften till férdndring och kunskapen om den dagliga
verksamheten finns, Att dértill skapa kreativa moten mellan akademiker, med insyn i den senaste
forskningen, och omvardnadspersonalen, med kunskaper om vardagen, for att skapa idéer till
féréndring har varit viirdefullt. 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 ga till och hur mycket tid kommer att g& at? Har var verksamhetschefen
envis och arbetade aktivt med att kommunicera med nyckelpersoner fér att med hjélp av dessa
férankra KISAM och visa pé& nyttan och vad de ville uppna, Pa arbetsplatstriffar, planeringsdagar,
stormoten, medarbetarsamtal, kvalitetsréd etc. fanns alitid KISAM med som en stdende punkt.
Dels for att betona att KISAM var viktigt, dels for att visa pa effekterna det hade bade internt och
externt. Efter tva till tre ar upplevdes metoden vara s vél integrerad i verksamheten att den blev
en naturlig del i arbetet som efterfragades av medarbetarna sjélva. Sjalvklart finns det
fortfarande skillnader bland personalen kring hur fordndringsbendgen man &r, inte alla grupper
fungerar perfekt. Men tillriickligt manga gor det for att metoden ska fortsatta att fungera, Med
uthdllighet och langsiktighet fortsitter man att uppmuntra till forandring, bland annat genom
olika sitt att lyfta fram goda insatser bland personalen.

Man mdste vara envis som tusan. Det ér en process och det tar tid.

Det kan tyckas anmirkningsvirt att ett projekt som gett s3 goda resultat bland brukare, anhdriga
och personal och som har fatt s§ mycket uppmirksamhet inte har spridits tilf fler dldreboenden.
Verksamhetschefen har bjudits in och deltagit | ett antal forum sedan KISAM startat.
Verksamheten har dven sjilva bjudit in externa parter for att berdtta om KISAM och dven tagit
emot studiebesdk fran |ander i Furopa, Asien och USA. Det som har fatt spridning till fler
dldreboenden | Stockholms stad ér ett okat studentmottagande, dock inte pa det strukiurerade
sitt som pa Stureby dir verksamheten tagit emot ett fast antal studenter varje termin. Ovriga
delar av KISAM har inte fatt ndgon stbrre spridning.

Ldrdomar:
e Innovativa idéer och genomforandekraft skapas av delaktiga medarbetare och lyssnande
chefer.

s  Langsiktighet och uthallighet dr viktigt for att skapa en utvecklingsorienterad organisation
samt att "14ra” verksamheten att utvecklingen ar en naturlig del av den IBpande
verksamheten.

o  Strukturer och externt stéd | form av experter och processledare gav legitimitet och stabilitet
4t projektet initialt och en “boost” att komma igdng med projektarbetet,

3.3 Trafikkontoret Stockholms stad — battre forutsattningar

for stadens trad

Trafikkontorets uppdrag ar att sikerstiilla hog framkomlighet och trafiksdkerhet. Trafikkontoret
har ocksa ett samlat ansvar for att Stockholm ska vara en ren, snygg och trygg stad att vistas i for
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bade boende, bestkare och foretag. Verksamheten omfattar allt fran stadning, sndréjning och
klottersanering till parkering och belysning. Dessutom utvecklar Trafikkontoret offentliga miljder
genom exempelvis blommor, trid och tillstand for olika typer av markupplatelser inom sin
avdelning stadsmitj6. Kontoret samverkar med minga externa aktorer, exempelvis Trafikverket.

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

“Verksamheten beldnas fér att ha tillvaratagit och omsatt forskningsresultat i praktisk
verksamhet och med hfélp av egna innovationer vidareutvecklat metoden. Resultatet av arbetet
kommer stockholmarna tilf gode i form av en grén stad som kan fortsdtta att vara gron ocksd i
framtiden, Frén andra delar av vérlden kommer man nu till Stockholm fér att Idra sig av denna
framgdngsrika metod. Trafikkontoret, avdelning stadsmiljé, belénas for sitt arbete med att skapa
béttre férutsdttningar for stadens cirka 30 000 gatutrdid att utvecklas och mé bra trots de alit
annat &n optimala férutsétiningar som en storstadsmifjo innebdr fér tréiden.”

Avdelningen stadsmiljé pa trafikkontoret vann férnyelsepriset 2012 med motiveringen ovan.
Bakgrunden var att avdelningen stadsmiljds tradexpert sag att det var en utmaning att fa traden
att trivas i stadsmiljdn. Med stdd i forskningen utvecklade han en sérskild vaxtbadd dér luft och
vatten kunde finna sin vig till och fran triadet pa ett nytt sitt. Ur framgéangar i detta arbete
uppstod ytterligare innovationer: dels att bidra till rening av vatten, dels lasning av vaxthusgaser
med hjilp av biokol. Resultatet &r att avdelningen stadsmiljé har skapat friska tréd, ytterligare
sitt att bidra till att rena vattnet fran gatorna och avlasta avloppsnitet, och ett sitt att minska
vixthusgaserna. Hir har vi valt att fokusera pa vaxtbadden, den forsta innovationen.

2001 var trédexperten ny i sin roll och s3g nu méjligheten att arbeta med att skapa biéttre
forutsattningar for stadens triid, Dessa utmaningar hade han dven uppmérksammat | sitt tidigare
arbete, men d3 inte haft mojligheten att arbeta med dessa. Inledningsvis var han relativt ensam
pa sin avdelning och det var svirt att hinna med arbetet med véxtbaddar Inom ramen for sitt
arbete. Trots att det kom en extra resurs till avdelningen fick mycket utvecklingstid lggas utanfor
den ordinarie arbetstidan, Under senare &r har han, med stéd av sin chef, skapat luckor i sina
ordinarie taganden for att arbeta med vaxtbidden.

Tidigt | innovationsprocessen presenterades ofika forslag pa losningar f6r ledningen. D3 idéerna
inte var helt fardigutvecklade fick de inget gehdr, men blev viktig input i det fortsatta arbetet, Ett
avgbrande steg kom 2002 nar tridexperten fick syn pa ett par provgropar i ett vigarbete som gav
mbijligheten att se in i konstruktionen. D& framkom mdjligheten att denna konstruktion
eventuellt kunde anvandas dven fér tridens vixtbaddar. Genom att kombinera
forskningsbaserad kunskap med hur det sag ut i groparna presenterades ett konkret forslag fér
ledningen. Ledningen gav ok till att testa idén. Nasta steg blev att anlita en konsult som hade
formagan och kunskapen att kunna bygga vaxtbddden. ldag har metoden finslipats och
utvecklats. En viktig del fér att sprida resultatet &r den handbok som sammanstdlldes férsta
gingen 2004. Handboken redovisar arbetsmoment, typritningar och metoder fér nyplanteringar
och vixtbiddsrenoveringar av trid. Handboken finns idag pa svenska, engelska, tyska och
franska.

Reflektioner — eldsjil med uthdllighet

Utg&ngpunkten fér hela innovationen var ett problem som trédexperten sett under manga &r och
som med Stockholms stad som plattform fanns mojlighet att [6sa. Problemldsningen bedrevs inte
i ett projekt med en tydlig projektplan, utan [gsningen har framst utvecklats av en eldsjal. Till stéd
f&r idén fanns framfor allt forskningen och expertstdd i form av en konsult, Trédexperten besatt
kunskaper utifrn egna erfarenheter och utifrén att ta del av forskningen genom sitt egna
nidtverk, men konsulten var en avgdrande del | genomftrandet.

Eldsjalar ar vanligt och viktigt i innovationsprocesser och det hér &r ett tydligt exempel pa en
sadan. Innovationen kom till stind tack vare en medarbetares engagemang, mod och driv. Trots
motgangar arbetade medarbetaren vidare for att finna bevis och skapa resuitat for att fa gehdr.
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Detta arbete bedrevs mycket av personen sjilv och utanfor ordinarie arbetstid, eller genom att
denne skapade luckor i det vanliga arbetet. Den nérmaste chefen sag méjligheterna och
potentialen och gav aktivt stéd.

fntressant dr att man under arbetets géng i stor utstrickning arbetat pa i det lilla, men nér
tradexperten och konsulten sig resultat och nyttor 1 form av vilméende trid anvéndes det fér
fortsatt stod i arbetet. Med andra ord kan det beskrivas som att arbetet bedrivits i en mycket
liten grupp och lite i det tysta, Tradexpertens engagemang for tréd och miljd har ocks? gjort att
det funnits ett intresse att sprida detta vidare, bade inom och utanfor Stockholms stad, Det
positiva mottagandet har spridit ringar pi vattnet och uppmarksamhet har f8ljt i form av priser,
intervjuer, fdreldsningar och besk. Handboken &r ocksa ett viktigt verktyg dér andra féar stéd och
guidning I metoden.

Lardomar:

s Att eldsjalar har stor betydelse for uppkomsten av Innovationer dr vl kéint. Det &r viktigt att
skapa miljéer och strukturer dir eldsjilar och medarbetare ges utrymme att ta initiativ och
arbeta med férnyelse.

e  Ett tydligt "varfér” &r en viktig forutsittning for att initiera ett innovationsarbete.

o Attvaga prova nya ldsningar och idéer 4r avgérande for att ndgonting ska ske, att testa sig
fram.

3.4 Trafikkontoret Stockholms stad — ndmndsekretariatets

innovativa arbetssatt

Trafikkontorets nimndsekretariat administrerar fem tekniska ndmnder i Stockholms stad;
trafikndmnden, exploateringsnéimnden, stadsbyggnadsnémnden, miljé- och
hilsoskyddsndmnden och fastighetsndmnden samt ndmndernas rad for

funktionshinderfragor. Sekretartatet upprittar och sdnder ut ndmnd- och radshandlingar sésom
foredragningslistor med tillhdrande tjinsteutiatanden, snabbprotokell, protokoll och skrivelser,
besvarar fragor om nimndens och radets arbete och lamnar service i olika avseenden till kontor,
politiker, radsledaméter och allménhet.

Struktur fér 6kat kundfokus ger ocksé néjda medarbetare

Nimndsekretariatet pa trafikkontoret vann kvalitetsutmérkelsen 2011 med motiveringen
“Enheten dr ett féreddme niir det géiller god struktur. En tydilg koppling finns mellan de ofika
leden i kvalitetsarbetet och stor samsyn rdder om verksamhetens mal och vidgen dit. Resultaten
analyseras och anvinds till att vidareutveckla verksamheten. Arbetet med kvalitetsutmdrkelsen
har varit en viktig grund for verksamhetens utveckling. Virdegrund, vision ach verksamhetsidé
har tagits fram gemensomt och dr vil integrerade med varandra. Enhetens dtaganden dr starkt
kundfokuserade och enheten arbetar pd ett innovativt sitt for att kunderna ska bii mer ngjda.”

Att sekretariatet vann kvalitetsutmérkelsen har sin grund i den organisation som bildades den 1
januari 2008. Det var enhetschefen och medarbetarna som tiiisammans byggde upp det nya
sekretariatet och dess processer, Den nya organisationen innebar ett nytt arbetssdtt som skulle
ge férutsitiningar fér fornyelse och utveckling, bade internt och hos kunderna.

Syftet var att minska sarbarheten, samla kompetens, uppné 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 samtliga kan bistd
alla namnder och rad. Arbetet med atf bygga upp sekretariatet och det innovativa arbetssittet
har under &ren tagit sin utgangspunkt i tydliga mél och férvintade resultat. Malen &r kopplade till
stadens dvergripande vision och sekretariatets egen vision “att utveckla och uppriitthélla ett
prafessionellt och effektivt ndmndsekretariat i viirldsklass som erbjuder hég kvalitet och service
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tilt vara kunder”, Direfter bryts méalen dven ned pa medarbetarniva, Detta har blivit en viktig del i
sekretariatets arbetsmiljdarbete fér att skapa ett klimat som medarbetarna trivs i.

Arbetet inleddes med att en enhetschef utsags f6r det nya gemensamma sekretariatet. Denna
fick under hosten 2007 uppdraget att skissa pd en gemensam organisation fér trafikndmnden,
exploateringsnimnden och stadsbyggnadsnamnden. Tillsammans med davarande personal p&
sekretariatet genomférdes 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 std pa. Detnya
gemensamma sekretariatet behdvde fler medarbetare och i birjan av 2008 var rekryteringarna
kiara och i april skedde det egentliga startskottet {or uppbyggnaden genom en gemensam
workshop. Under workshopen utforskades hur medarbetarna pa bésta sétt skulle skapa det
sekretariat som de fatt [ uppgift att bygga upp. De tittade pa sina forutséttningar, deras plats i
staden, stadens vision, vilka deras samarbetspartners var, vilka de arbetade for etc.

Under 2009 deltog de i kvalitetsutmirkelsen och det var ocksa da visionen formulerades. Aven
kommande &r deltog de i tivlingarna och anvande kvalitetsutmérkelsens anvisningar och dess
examinatorer som stéd 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, 53 1angt det 8r méjligt, 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 ndmnder att ansvara fér i
forsta hand.

Nér flddena var kartlagda och dokumenterade gick medarbetarna igenom hur sekretariatet,
utifran framst kundernas behov, skulle arbeta med féréndringar och fornyelse i det dagliga
arbetet, Medarbetarna arbetade fram en struktur, som bestar bland annat av ett drskalendarium
dir alta tidpunkter fér uppféliningar och utvarderingar finns, Till den finns en atgiirdslista
kopplad. P4 arbetsplatstriffarna, som &ger rum atta ganger per &r, diskuteras eventuella atgarder
och arbetet fordelas ut bland medarbetarna. Uppféljningar och utvérderingar av servicen mot
kunderna sker bland annat genom kundenkiter och kundméten. Dessutom har ett sadant
forhaliningssitt etablerats att det sker en kontinuerlig utveckling och férnyelse i det dagliga
arbetet, d medarbetarna fingar upp och sprider goda exempel mellan sina kunder.

Resultatet av den nya organisationen och dess arbetssitt visar pa néjdare kunder. Exempelvis har
drendetiden och kostraderna for kunderna delvis minskat samtidigt som &rendeméngden har
okat. Medarbetarna uppvisar hog ndjdhet och dér 8r en viktig faktor en tydligt minskad stress
genom jimnare arbetsférdeining.

Reflektioner — medarbetarnas engagemang nyckel till férbdttring

Det finns Inga enkla recept fér att skapa innovativa organisationer, utan olika organisationer
maste utgd frén sitt uppdrag och sina forutséttningar. Det var det som sekretariatet gjorde
inledningsvis | den gemensamma workshop som genomfordes. Genom att diskutera och se {ill
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
tydligt i vilken riktning sekretariatet skulle.

Betydelsefullt for hetheten var att ledaren 6ppnade upp for delaktighet fran medarbetarna. Det
ledde till att medarbetarna pa ett lustfylit och sjalvvalt sitt var med och skapade sitt sekretariat.
Resan tog under de forsta dren mycket tid | ansprak hos medarbetarna, men genom att
regelbundet félfa upp mal, sdtta nya mal och se goda resultat motiverades medarbetarna att
fortsatta.

Ett dppet klimat dir chefen frégar alla och tar emot fran aila. Férédndringarna
kommer inte uppifrén, utan frén medarbetarna.
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Att etablera tydliga strukturer dir ansvar och befogenheter &r klarlagda skapar stérre frihet att
Innovera. Namndsekretariatet har skapat den grunden tillsammans med en tillitande kultur dér
det uppmuntras att testa idéer och forslag. 1 det dagliga arbetet &r det inbyggt att tdnka férnyelse
och utveckling. Tid &r avsatt for att diskutera detta gemensamt, tillsammans med att ocksa
genomfora de beslutade férandringarna. Arbetet med fornyelse och utveckling inkluderar ocksa
perspektiv fran kunderna som ger fler infallsvinklar.

Det framkommer tydligt att ndmndsekretariatet har byggts av afla medarbetare tillsammans och
att resultatet &r framgangsrikt. Spridningen &r svar att fa en bild av, men bade ledaren och
medarbetarna har berittat om arbetet i olika forum. Dir de menar att uppmérksamheten framst
ar ett resultat av kvalitetspriset. Ett pris som inte bara ledde till uppmérksamhet utan ocksa var
en viktig motor i arbetet med att bygga upp och utveckla ndmndsekretariatet. Precis som deras
struktur idag skapar férutsittningar att lyckas med férnyelse, utveckiing och férhoppningsvis
innovation, skapade kvalitetsprisets anvisningar och examinatorernas feedback goda
forutsattningar for dem att lyckas med uppbyggnaden.

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

Lédrdomar

e Det &r av stor betydelse att ha en gemensam och férankrad malbild och vision i ett tidigt
skede for att veta i vilken riktning man ska.

s Att etablera tydliga och stabila strukturer i det dagliga arbetet ger utrymme att vara
Innovativ.

s Utmarkelser, i detta fall kvalitetspriset, kan fungera som morot och verktyg for att driva
férandringsarbete,

o Attvarda en framgangsrik kultur dr viktigt, en kultur som tiliater nya idéer och forslag.
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4  Hur gbr andra?

Vad finns det for erfarenheter hos offentliga verksamheter, saval nationellt som internationellt,
av att arbeta for att stérka innovationsférméagan? For att fanga vissa trender och exempel pa
satsningar har en nationell och en internationel utblick genomférts, Den internationella delen
fokuserar pa satsningar | tre stider: Kdpenhamn, Wien och Amsterdam. Den nationelta utblicken
fokuserar dels pa allmiinna trender i Sverige, dels pa satsningar i ndgra kommuner och regioner.
Dessa 4r inte nddviindigtvis sammanhélina strategier utan kan ocks# vara mer avgrénsade
satsningar,

| detta kapitel ssmmanfattar vi resultaten av utblicken och diskuterar vissa slutsatser och
lirdomar. | bilaga 6 aterfinns den internationelfa utblicken i en separat rapport, i bilaga 5 finns
beskrivningarna av satsningar [ Sverige.

4.1 Internationell utblick

Att framja innovation och innovationsférmaga &r ett stort fokus for flera stéder i Europa, sdrskilt i
konkurrensen om att bli en stad med hég livskvalitet och attraktivitet. Den internationella
utblicken har fokuserat pa vad tre europeiska storstider {Képenhamn, Wien och Amsterdam) har
giort for att stimulera innovationsklimatet och frémja innovationsfdrmégan. Hur arbetar
respektive stad med att frimja innovation? Vilka satsningar genomférs och vilka lrdomar kan
dras?

Staderna har valts ut da de har placerat sig hogt pa listor dver de mest innovativa stiderna (Wien
{6}, Képenhamn {8}, Amsterdam (9)) 2 och som stidder med hog livskvalité (Képenhamn (1), Wien
{6), Amsterdam (19).2> Gemensamt for stdderna &r att de, under de senaste &ren, gjort
omfattande satsningar bl.a. kring bostdder ach infrastruktur. Stiderna 8r 8ven féregéngsstader
nir det giller grén strukturomstiining vilket stéller krav pa nya innovativa ldsningar. Staderna
har dven en storfek och lokalisering som liknar Stockholm. Utblicken &r 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 utblicken fokuserar pd fyra centrala fragor.

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

o  Hur arbetar man konkret med innovation, vilka metoder och processer anvands?
s Vem #ger strategin, vilka &r inblandade?

o  Hur miter man att strategin dr framgangsrik?

1 staderna finns manga exempel pa konkreta insatser for att péverka forutsatiningarna fér
innovation. Ett exempel #r Tillitsbaserad styrning ("Tid til kerneydelser”) p3 Kultur- och
Fritidsférvaltningen i Képenhamn. Tillitshaserad styrning arbetades fram som en reaktion pa tva
av forvaltningens stora utmaningar, behov av 8kad effektivisering och att medarbetarnas
kompetens inte nyttjas till fulto. En dkad befolkning stélier hogre krav p3 effektivitet och att
forvaliningen ska producera mer fér mindre. Forvaltningen praglades dven av en nolifelskultur
som himmade anstalldas initiativiérmaga och nytdnkande. Detta bidrog till att man inom
forvaltningsledningen stillde sig fragan, vad ska till for att vi ska f& ut mer av medarbetarnas
kompetens? Svaret blev en satsning pa tillitshaserad styrning.

2 ynnovation Cities Top 100 Index 2014: City Rankings: hitp://www.innovation-cities.com/innovation-cities-index-

2014-global/8889
23 Monocle, Quality of Life, top 25 cities 2013, Issue 75, vol 08, July/August 2014
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Ett annat exempel, fran Wien, &r Wien.Team som initierades 2011 och &r en plattform online fér
medarbetare | kommunen, dar de kan f4 intern information, delta i olika diskussionsgrupper och
utbyta synpunkter. Plattformen &r férinstallerad i kommunens datorer och tiligénglig fér 30 000
medarbetare men anvinds av ca 16 000 medarbetare. Har finns bl.a. mojlighet att skapa éppna
och stangda diskussionsgrupper for medarbetare frén olika avdelningar.

Ett tredje exempel, fran Amsterdam, r “Train je collega”, ett initiativ for att dela kunskap hos
medarbetare, Train je collega — triina din kollega &r en satsning for att dela den kompetens som
finns hos medarbetare. Initiativet startades 2010 av tre anstillda inom Amsterdams kommun och
pagar under en vecka i oktober. Bakgrunden till initiativet var att manga tjénsteman inte visste
hur man kunde anviinda 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 dr duktig Inom ett sérskilt emrade
eller inom en sirskild programvara bor kunna dela med sig av sina kunskaper tili andra
medarbetare. Ett webbaserat forum mdjliggdr for anstéllda att annonsera sina kunskaper och for
andra att anmsla sig till kurser. Forsta dret holls 50 olika kurser med 500 deltagande kollegor frén
olika avdelningar. Andra aret fordubblades antalet tili 100 kurser och &ver 1000 deltagande
kollegor. Projektet har blivit uppmirksammat p# nationell niva och &ven spridits till flera andra
kommuner

Féljande punkter sammanfattar lardomar fran den internationella utblicken.

s Tillit och medarbetare ses i stéiderna som en viktig faktor for ékad innovationsstyrka. Olika
insatser gors for att stirka detta.

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

e Samverkan ir ett genomgéende tema. Det ir fokus pa sma- och medelstora féretag och
utvecklad samverkan med naringsliv och forskningsinstitutioner. Vi ser ocks flera exempel
innovationspartnerskap och klusterinitiativ.

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

o 1frimst K&penhamn har man satsat p3 innovativ upphandling dar stort fokus ldggs pa
funktionskrav och totalkostnader for att stimulera innovativa l6sningar.

4.2 Nationell utblick

Overgripande trender

P4 manga hall pa lokal, regional och nationell nivd har innovationer och innovativitet blivit en
viktig policyfraga. Hur kan innovationsférmagan och innovationsférutséttningarna stérkas? Aven
om intresset dkat 4r det dock relativt fa som har kommit 1angt i sitt utvecklingsarbete och som
exempelvis har strategier och handlingsplaner.

Det héinder en hel del men dr fortfarande i tidigt skede ™

Varen 2014 genomférde SKL en bred enkitundersdkning till kommuner och landsting med syftet
att 6ka kunskapen om fragorna generellt men dven fanga upp viktiga perspektiv och
utvecklingsbehov.? I rapporten framkommer en bild av att det &r relativt fa kommuner och
landsting som idag arbetar aktivt och systematiskt med att frimja innovation ur ett brett
verksamhetsperspektiv. Endast 1 av 10 kommuner instdmmer helt i att man har mél/strategi for
innovation och férnyelse och knappt 1 av 10 kommuner instémmer helt i uppfattningen att de
har strukturer och arbetsformer som understédjer idéutveckling, utprovning av nya losningar

% |Intervjuperson nationell utblick
5 5K {2014)
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mm.28 Samtidigt finns antydningar om att delar av verksamheterna har strukturer t.ex. for att
framja idéer hos medarbetare eller for att finga synpunkter och behov hos brukare och
patienter.

Det finns mdnga enskilda exempel — men pafallande fé strukturer som verkar
dver tid.

Aktuella initiativ

Aven om relativt fa offentliga verksamheter har hunnit med att bedriva en systematisk
verksamhet dver Hingre tid, pagar mycket spdnnande arbete pa ofika hall i offentlig sektor. |
bilaga 5 finns en mer utforlig beskrivning av nagra sadana:

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

s  LYS— en innovationstaviing for foretag inom klimateffektiv teknik i fyra tévlingskategorier:
klimatsmart utomhusbelysning, klimatsmart inomhusbelysning, klimatsmart solavskdrmning
och visualisering av energianvindning. Tivlingen genomférdes av Eskilstuna, Vésteras och
Milardatens hégskola.

e Malmao stad — testbidd for dldreomsorgen. Ett arbete fér att finha innovativa 18sningar som
bidrar till att oka kvaliteten | vird och omsorg och stiirka sikerheten och tryggheten i det
egna hemmet,

P4 nationell niva presenterades regeringens innovationsstrategi hdsten 2012,% Manga fan och
regioner har ocksa arbetat fram regionala innovationsstrategier. Tvd exempel pa sddana
strategier dr:

o  Region Skane — en internationell innovationsstrategi for hela verksamheten
o Innovationskraft Stockholm — strategi som samlar en bredd av aktbrer

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?

o Tydlig riktning. Det &r av stor betydelse att det finns en tydlig riktning for innovationsarbetet
och att denna &r forankrad och teds av hidgsta ledningen. Varfor ska man jobba med dessa
fragor och vilka &r malen? Det behdver tydligt framga att det &r detta som géller|
Ledarskapet &r centralt och betydelsen av ett nytt ledarskap som mindre fokuserar pé att
styra pa aktivitetsniva till att styra idéburet och att arbete med mélstyrning,

e Avdramatisera begreppet. Innovationsbegreppet &r fortfarande inte sa vanligt
f5rekommande | manga verksamheter och det finns ocksa viss ridsla och/elter skepsis. Har
4r det viktigt att arbeta med kommunikation, att anvinda begreppet och att stréva efter att
avdramatisera och beskriva vad det {egentligen) handlar om.

o Resurser och smérjmadel. Innovationsarbete sker inte av sig sjélvt. Det krédvs olika former av
resurser och smorjmedel i verksamheterna. Det kan handla om stéd for att utveckia och
processa idéer vidare eller om att stotta eldsjalar.

e  Utgangspunkt i kundperspektiv och hehov i verksamheten. Fér vem genomfors insatserna
och vilka nyttar tillférs dessa? Innovationer har inget egenvérde utan sker for att de tillfor
virde till kunderna. Kunderna och deras behov behdver st& i centrum.

26 SKL (2014) sid 7
27 Intervjuperson nationell utblick
28 Regeringen {2012)
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Integrerad del av verksamheten. Arbetet med innovationer bor inte vara ett separat spar
utan nagot som tydligt kopplar till uppdraget och verksamheten. Har &r det viktigt att se
kopplingar till andra policies, processer osv.

Bérja med de som vill, Leta reda pa de individer och de aktérer som vilt delta och vara med
och driva. Finn, stbtta och satsa pa eldsjdlarnal Men det &r ocksé viktigt att synliggdra den
enskildes betydelse for verksamhetens utveckling.

Langsiktighet. Innovationsarbetet handlar mycket om att utveckia kulturer, attityder,
arbetssitt. Hir behdver man vara langsiktig — kulturférandringar sker inte dver en natt.

{Oppenhet, samarbeten och motesplatser, Innovationer sker inte i isolering utan kréver nya
perspektiv. Samtliga exempel i utblicken arbetar pa olika satt for att stérka detta, exempelvis
genom samarbeten med forskare, entreprenorer, leverantdrer och tydliga kundperspektiv.
Upphandling och att stéirka bestéllarkompetensen dr viktiga delar.

Uppfoljning — viktigt men svirt. Det finns relativt begrénsade erfarenheter kring uppféljning
men en tydlig insikt i betydelsen att utveckia denna.
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5  Styrning for 6kad innovationsférmaga?

Ett kommande innovationsprogram ska och bor forhalla sig till de styrdokument och andra
styrsignaler som Stockholms stad har. Hur ser den styrningen ut i dagsldget? Vad finns for
signaler i dessa som syftar till att paverka innovationsférmagan internt eller externt? Ar
innovation synligt {direkt eller indirekt) i centrala styrdokument? Hur sker uppfdljning? 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 framgar av bilaga 1 - referenslistan.
Intervjupersoner framgar av bilaga 2.

5.1 Stor organisation med ett omfattande styrsystem

Stockholms stad styrs av kommunfulimiktige (KF) som faststéller mat och riktlinjer fér stadens
verksamheter. Kommunstyrelsen har i sin tur det &vergripande ansvaret for att besluten
genomfors och foljs upp. Som stod i sitt uppdrag har kommunstyrelsen en férvaltning,
stadsledningskontoret. Férvaltningen arbetar med dvergripande strategiska fragor och har en
helhetssyn pa stadens samlade verksamhet. Stockhofms stad &r en organisation med en hog grad
av decentraliserat ansvar. Det innebér att besluten i stor utstréckning fattas lokalt. Den dagliga
driften utfors av stadens férvaltningar och bolag. Dessa leds av politiskt sammansatta ndmnder
och styrelser. Tjinstemannaorganisationen omfattar 14 stadsdelsforvaltningar med ansvar fér
merparten av den kommunala servicen, 15 fackférvaitningar och 16 bolag?®.

Kommunfullmaktige faststiller budget for staden som &r dverordnad och styrande fér stadens
alla verksamheter. Utifran de mal som KF faststiilier i budgeten finns styrdokument inom olika
omraden. | stadens budget finns KE:s inriktningsmal, mal for verksamhetsomrédet, indikatorer
som miter maluppfyllelsen samt aktiviteter som ska bidra tifl att méalen uppfylls. Ndmnderna ska
rymma skna verksamheter inom den budget som KF har faststdllt och redovisa sina
budgetar/verksamhetsplaner till kommunstyrelsen. Ndmnder och bolagsstyrelser ska faststalla
verksamhetsspecifika mal f&ér sina verksamhetsomraden, samt ta fram indikatorer och aktiviteter
som kravs f8r att kunna f5lja upp sina verksarhetsspecifika mal och ataganden®,

For att analysera och beddma mafuppfyllelsen féljer kommunstyrelsen upp méten genom utvalda
indikatorer och aktiviteter. Uppfdijningen sker i samband med tertial-rapporter och
arsredovisning. Samtliga nimnder och bolagsstyrelser arbetar i enlighet med stadens
ledningssystem, iLS, och i den webbaserade ILS-webben for uppfolining.> Programmen &r
Svergripande och langsiktiga. Darav foljer att de dvergripande malen som anges i programmen
kan stricka sig over mandatperioder, men att aktiviteter och indikatorer kan komma att
férandras utifran férandringar av budgetens inriktning.

23 wyw.stockholm.se
3¢ stockholms stad {2013a) bitaga S.
3 Stackholms stad {20133)
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Figur: stadens styrning enligt ILS

5.2 Att styra med ord

Hur anvinds innovation och begrepp som ir néra forknippade med innovation i stadens
styrdokument? | vilken utstrickning innehaller centrala styrdokument ord som styr mot fler
innovationer och dkad innovationsfdrmaga? Vi har giort en genomgang av ett urval av stadens
styrdokurment for att se vilka signaler som kan uppfattas.?? Givetvis behover tolkningen av
begreppen géras utifrin sin kontext vilket krdver en djupare analys. Denna gérs i senare avsnitt i
kapitlet. Men det kan ocks vara intressant att diskutera varfor vissa begrepp inte férekommer
eller varfor de férekommer i begrinsad utstrackning. Har det betydelse for hur stadens
styrsignaler uppfattas?

Budget 2014 162 9 34 22 149
Voo T R T
Program for kvalitetsutveckiing 38 5 53 1

'ﬁé"é'éo;{'éibo'ii'"c'\} o T S w0 i

forhalningssitt fér ledare och

medarbetare

Upphandlmgspollcv (med bllaga)2 {4'6) o 6(+36) 3(+65) e 0(+1) e
OmradesspecrﬁktSkolprogram T T e R
P béciﬁkt: o e
Framkomlighetsstrategin

Omradesspecu‘:kt Programfor e - TR T
digital fornyelse

Av denna genomgang kan vi se att begreppen innovation/innovativitet férekommer i relativt |ag
utstrickning i stadens styrdokument. Snarare anvinds begreppen kvalitet och utveckling. Andra
begrepp som kanske I ndgot stérre utstrickning betonar utvecklingssprang &r "féréndring” och
"fornyelse”, Aven dessa begrepp anvands i refativt liten utstrickning.

Trots att staden inte anviander dessa begrepp i sarskilt hog utstrickning, kan givetvis
styrsignalerna syfta till att tinka nytt, kreativt och att utveckla verksamheterna. For att bredare

32 § Stockholms stad (2013a} bilaga 9:1 finns en sammanstalining av centrala styrdokument
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inkludera viktiga faktorer | ett innovationsarbete kommer analysen nedan av stadens styrsignaler
sven belysa p vilket sitt 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 dverordnade styrdokumentet i Stockholms stad &r 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 diir alla kan véxa, for att
se hur begreppet anvinds och vilka signaler som kan uttolkas.*

Ordet innovation namns vid 15 tilifallen och innovativ ndmns vid 7 tillfillen. Innovation framstar
hair som primart férknippat med teknisk utveckling, forskning och foretagande, det vill séga nagot
av ett externt fokus. Staden blir en méjliggtrare, genom att till exempel skapa métesplatser och
jobba med attraktivitet och service, frémjas innovationer,

Stockhelm ska vara en ottraktiv stad (..) Forskning, innovationer och
entreprendrskap dr avgéronde fér Stockholms konkurrenskraft och
framtidsviltkor®

For att Stockholm ska behdllo och stirka sin position i den globala
konkurrensen behévs ett fortsatt gott innovationsklimat med goda
méjligheter till kommersialisering. Staden ska i samarbete med néiringsiivet
och évriga berérda aktérer arbeta fér att skapa innovativa former for
samverkan. Fér att driva pd utvecklingen ska staden arbeta med
innovationsupphandiing och tillgéngliggérande av offentlig data samt verka
fér att tillvixtdrivande kompetensnoder utvecklas.

Innovationsbegreppet férekommer inte direkt med fokus pa stadens egna verksamheter for att
skapa samhalistjanster med hig kvalitet och effektivitet. Endast | ett fall, dldreomsorgen, betonas
det interna perspektivet och begreppet “innovationer | vardagen” forekommer®, Aterigen 4r det
dock primért ett tekniskt anslag vilket blir tydligt i formuleringen av uppdraget tilt nédmnden:
"Gallande teknisk utveckling far dldrensimnden i uppdrag att bevaka och arbeta med
fragestatiningarna kring teknik och innovationer inom &ldreomsorgen i samverkan med KTH och
K|".37

Vi har dven studerat anvandningen av niraliggande begrepp som utveckiing och férnyelse, Hir
kan vi konstatera att “utveckling” anvinds brett och mycket flitigt — sammanlagt vid 344 tillfallen
och det dr svirt att gbra en samlad analys, "Férnyelse” anvinds mer sparsamt, vid nio ganger.
Hir handlar det framst dels om IT-strategin Program for digital fornyelse, dels om fornyelsebar
energi. Sarskilt fornyelseinriktade 4r ocksa avsnitten om “ett starkt samhalle med stéd till de
mest utsatta” och att “Stockholm ska ligga i framkant nir det géller att prva och utveckia nya
metoder i arbetet mot hemléshet”. 3

Betydelsen av att ha ett kundperspektiv fér att frémja innovation och innovativitet ar val kant.*
Behovet av att ha kunden i fokus framgar ocksa tydligt i budgeten. "Medboergarnas krav och

33 Stockholms stad {2013a)

3 Stockholms stad {2013a) sid 5
35 Stockholms stad (2013a) sid 37
3 Stockholms stad {2013a) sid 10
3 Stockholms stad{2013a) sid 193
38 Stockholms stad {2013a) sid 10
39 g exempelvis VINNOVA {2011)
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behov ska driva utveckling av kvalitet och service”.® Staden &r till for invanarna och de ska sta
centrum for allt arbete i staden. Stadens service till invanarna ska vara av hog kvalitet, vara
tillganglig, mitjovinlig och kostnadseffektiv. Aven férutsigbarhet ir ett viktigt perspektiv:
stockholmarna ska vara trygga med att av staden finansierade verksamheter och service
fungerar. Det finns ett flertal indikatorer som handlar om kundndjdhet osv.

Ett annat omrade som anses framja innovationer och dr néra férknippat med innovationsarbete
#r kvalitetsutveckling och arbetet med sténdiga forbattringar. | budgeten understryks
kvalitetsutveckling och alla namnder och bolag ska féija programmet fér kvalitetsutveckling {se
analys av detta program nedan).* Sérskilt spridning och att ta till sig goda exempel lyfts fram i
budgeten “programmet {...)betonar vikten av att utveckla analysen av verksamheternas resuftat
samt vikten av att alla ndmnder och bolag arbetar mer systematiskt med att sprida och ta tilf sig
goda exempel pd resultat och verksamhetsutveckling”. Antal tévlande i kvalitetsutmarkelsen &r
en indikator som galler alla ndmnder.

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

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att innovationsbegreppet férekommer framst vad géller
ett externt perspektiv, staden som framjare av innovationer i néringstivet och akademin genom
sin roll | regionen. Det interna perspektivet pa innovationsformaga betonas snarare indirekt dér
det pa sina hall finns Indikationer pa att verksamheten ska arbeta med férnyelse och innovation.
Exempelvis framgar ett tydligt kundperspektiv, utvecklingsorienterade chefer och ett
systernatiskt kvalitetsarbete. Denna signal framstar dock snarare som implicit och det bestiende
intrycket 4r att det finns mycket begransad explicit styrning mot utveckling/fornyelse/innovation
av den egna verksamheten. Innovation framstar som ndgot som primért har med
naringstivsutveckling och teknik att gdra, det vill siga en relativt traditionell syn pa begreppet.

5.4 Forslag till reviderad Vision 2030 — kan bagen spéannas

annu hogre?

Under det senaste aret har det pagatt ett arbete for att revidera stadens vision, Vision 2030~ ett
Stockholm i viirldskiass.*? Férslaget till reviderad vision har fyra teman: Stockholmarnas stad,
Innovativ och vixande, Mangsidig och upplevelserik samt Vision och genomférande.

Nar det giller begreppet innovation forekommer det primért i det tema som ror tillvaxt och
néringstivsutveckling, det vill siga med betoning pa ett externt perspektiv pa stadens roll i
regionen. Hér ska Stockholm vara en framstdende innovationsdriven ekonomi dér utbildning,
forskning och en val fungerande arbetsmarknad leder tilt nya och vixande foretag. Offentlig
sektor blir hidr en samverkanspart som mijliggor denna naringslivsutveckiing.

Det vixande Stockholm har skapat ett stérre utrymme for innovationer,
nytiinkande och en konstruktiv samverkan mellan offentliga aktdrer,
néringshv, akademi och ideelf sektor®.

40 gtockholms stad (2013a) sid 9
41 Stpckholms stad (2013a) sid 28

@ httQ:[gww\.v.stockholm.se[OmSmckhoimg\fisionvzo?,el
4 srockholms stad {2013a) sid 13
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Ett internt perspektiv pa innovationsformagan i stadens egna verksamheter férekommer mer
implicit. 1 det reviderade férslaget finns manga instag som pekar pa férhallanden och fdreteelser
vl vet iir av betydelse for att skapa innovativa miljder och organisationer. Liksom i stadens budget
ar kundperspektivet ett tydligt fokusomrade, Det framkommer inte minst | temat
”Stockholmarna stad”:

Det finns en kontinuerlig dialog mellan medarbetarna och brukarna fér att
lépande utveckla verksamheterna.®

For att driva utveckling betonas férstaelsen fér och samverkan med kunder och brukare och
andra utanfér den egna organisationen, Att driva fornyelse och innovation handlar bland annat
om att f& nya perspektiv och intryck. Detta dr ocksa nagot som tydligt framkommer.

Ett systematiskt kvalitetsarbete som bygger pa vetenskaplig grund och
beprévad erfarenhet bedrivs. Ett utvecklat samarbete finns med universitet
och hégskolor 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 dr engagerade och inspireras till sténdiga fdrbittringar av
verksamheterna for stockholmarnas biista. Goda exempel tas tillvara och
sprids. Nya, innovativa arbetssitt och metoder har utvecklats inom vdrd,
omsorg och skola och andra verksamheter som staden finansierar.*®

Den sammantagna bilden av styrsignalerna i forstaget till reviderad Vision 2030 &r att det hér
finns ménga 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 1 samverkan med andra. Men siktar staden tillrickligt hogt? Detta &r en vision fér
staden om 15 ar. Ar den forvaltning som malas upp i visionen en férvaltning som i tilirdckligt hog
grad bidrar till innovationer och férnyelse av den egna verksamheten ach det som utférs i annan
regi? I visionen framkommer inte nigon explicit styrning mot att verksamheterna sjélva ska ta
storre utvecklings- eller férindringssprang, eller utveckla innovationer av den egna
verksamheten, Snarare ges kinslan av kontinuerlig férvaltning och utveckling framfér storre
sprang och innovationer.

5.5 Program for kvalitetsutveckling — fokus pa utveckling

Bestut om Program for kvalitetsutveckling fattades 2012 och ersatte strategin for
kvalitetsutveckling samt stadens kvalitetsarbete.*” Denna strategi var framtagen redan pd 1990-
talet och staden har siledes arbetat med kvalitetsutveckling under lang tid. Programmet ska
fungera som en gemensam plattform f3r att utveckla kvalitetsarbetet i staden och innehaller
savil dvergripande inriktning som krav pa verksamheternas system och strukturer.

4 stockholms stad {2014a)
4 Stockhoims stad (2014a) sid 9
4 Stockholms stad (2014a) sid 7
4 Stockholms stad {2012a)
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Kvalitetsprogrammet &r integrerat med méfstrukturen i styrsystemet iLS. Programmet har en
inledande text som &r undertecknad av stadsdirektéren.

Programmet lyfter begreppen kring kvalitetsutveckling ett stort antal ganger och fornyelse ett
fatal ganger (det senare framst nér det kommer till "Forayelsepriset”). Begreppet férandring
nimns aldrig medan innovatlv forekommer en gang nar det galler att frdmja miljder dar
utveckling sker:

Varje ledare i Stockholms stad har en viktig uppgift i ott frdmja innovativa
miljder déir nya produkter, tjnster och arbetssitt kan utvecklas.”

Programmets fokus ar stadens egna verksamheter, det vill sdga ett internt perspektiv. Stadens
roll i regionen och ett externt perspektiv ar inte framtrédande. Snarare ar syftet med
programmet att ge en struktur for ett kontinuerligt och systematiskt kvalitetsarbete i de egna
verksamheterna. Har framgar att kvalitetsutveckling &r allas ansvar och programmet specificerar
ansvar p# olika nivaer. Vi kan dock konstatera att den struktur som ges alagger ett storre krav p3
enheterna. Utifran ndmndspecifika mal ska de bestdmma &taganden och formulera forvantade
resultat. De ska dven beskriva rutiner och modeller fér uppfoljning, for synpunkis- och
klagomalshantering, visa upp goda exempel och sbka upp och lara av andra osv.

Programmet betonar dven att kvalitetsfragorna ska inkludera verksamheter som bedrivs pa
entreprenad, dir avtalet mellan utférare och staden &r det grundliggande styrdokumentet. Man
understryker betydelsen av att i forfragningsunderlaget vid upphandling inkludera fragor
kopplade till kvalitetsutveckling.

Anslaget att “Vér utmaning dr att skapa en kultur diir varje medarbetares handling styrs utifrén
vilket resultat handlingen ska leda till fér stockholmarna” ar betydelsefullt. Ett systematiskt
kvalitetsarbete 3r avgdrande for att bade na néjda brukare/kunder samt tillfredstalleise hos
stadens anstillda, Det finns en stark betoning p att alta som arbetar i staden har “stadens
invénare och deras réitt till en effektiv och god service i centrum®.*® Kundens synpunkter ska
virdesattas, tas tillvara och utgdra en viktig grund for kvalitetsutveckiing.

Ansvaret for kvalitetsarbetet aligger “ledningen pa alla nivaer”, och "alla medarbetare” utifran
sitt ansvarsomrade. Samtliga medarbetare ska ocksa ges “férutsiittningar att vara delaktigo i att
ta fram Gtaganden, forvéintade resultat och tydliga arbetssdtt”.

Vikten av att folja upp och analysera verksamheten understryks ocksé. For att sprida goda
exempel! finns i kvalitetsprogrammet tvé priser: stadens kvalitetsutmirkelse samt fornyelsepriset.
Staden utbildar och ger stad till dver 100 examinatorer. Sedan 2013 genomfdrs ocksa goda
exempelmissan, en massa som syftar tili att sprida goda exempel pa framgangsrika metoder och
arbetssatt,

Styrsignalerna ar tydliga mot utveckling i programmet. Pa ett mer implicit sétt kan detta dven
tolkas som att de frimjar innovationsformagan i de egna verksamheterna. Fragan dr om dessa
satter tillrackligt stort fokus pa att verksamheterna ska ta hojd for fornyelse och innovationer i
sitt kvalitetsarbete?

En annan aspekt 4r 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 ar viktigt). Ett stort ansvar vilar p& cheferna for att sikerstalla att
programmet realiseras och mycket ska genomforas pa enhetsnivd. | programmet finns en tydlig
signai om vikten av att sprida arbetssétt och [bsningar som goda exempel och att 4ra av andra.
Alla enheter ska till exempel beskriva sitt system f8r att hantera synpunkter och kiagomél. Finns
det tillrackliga stédjande mekanismer for detta som bidrar till att sprida val fungerande modeller

18 Stockholms stad {2012a)
2 Stackholms stad (2012a) sid 2
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{snarare &n att alla ska uppfinna hjulet)? Racker kvalitetsutmarkelsen, férnyelsepriset och goda
exempelmissan i detta avseende? Vilka effekter av kvalitetsprogrammet kan man se |
verksamheterna? Uppféljningen sker i ILS och ndgon sérskild uppfoljning av kvalitetsprogrammet
sker inte. Fragan &r om det ér tillréckligt eller om det vore 8nskvirt med négon form av sérskild
uppfoljning.

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

utveckla och férnya?

Parsonaipolicyn anger inriktningen och de gemensamma ramar som vdgleder medarbetare och
chefer inom Stockholms stad, policyn ska forverkligas pa varje arbetsplats. Policyn har en
inledning som &r undertecknad av finansborgarradet.

| personalpolicyn ach i forhiliningssatten férekommer inte begreppen férnyelse eller innovation.
Begreppet utveckling ndmns vid ett flertal tillfétlen, dels vad géller att utveckla medarbetare och
chefer, dels att utveckla verksamheten:

Alla medarbetare ska ha méjlighet att utvecklos och fira nytt™®.

Vid arbetsplatstriffar och i andra sammanhang identifieror medarbetare och
chefer méjligheter att utveckla sin verksamhet och skapar férutsdttningar fér
att nd verksamhetsresultaten®

Liksom i dvriga styrdokument som ingar i denna analys, framgér ett tydligt kundperspektiv, att
verksamheten 3r 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 fértroendefulla
mbten med brukare. Det beskrivs ocksa att det dr upp till varje medarbetare att uppmérksamma
brukarens individuella behov och nskemal.

Kvalitet och kvalitetsutveckling ir genomgaende teman, men kanske nagot mer implicit dn
explicit. Exempelvis nimns begreppet “kvalitet” endast fyra ganger i styrdokumenten. Istéllet
omskrivs kvalitetsutvecklingsarbetet i andra ord, bland annat i beskrivningen av medarbetarens
ansvar att “stindigt utveckla arbetssitt f6r att bittre tillgodose behoven”. %

Utveckling och ldrande dr viktiga fér att uppdraget ska kunna utféras med
kvalitet och effektivitet.

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

o Arbetet ska organiseras for att skapa forutsattningar for delaktighet och inflytande
¢ Alia medarbetare ska ha méjligheter att utveckias och féra nytt
¢ Ledarskapet ska inspirera till larande, utveckling och féréndring

*  Medarbetare i Stockholms stad ska vara val fértrogna med verksamhetens mal och
forvantade resultat

o Jimstilldhet och mangfald ska utmérka alla stadens arbetsplatser

50 Stockholms stad (2012a) sid 4
51 Stockhofms stad {2013b) sid 4
52 Stockholms stad (2013b) sid &
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¢ Engod arbetsmiljo ska skapa férutsigbarhet och ge ramar och trygghet i arbetet
s Det ska finnas en tydlig koppling mellan resultat och [6n
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For att skapa engagerade och delaktiga medarbetare ndmns méanga viktiga mél for bade
medarbetare och chefer. Hir ndmns biand annat arbetet med en god arbetsmiljo “med 8ppenhet
bidrar staden till att alta kinner delaktighet, engagemang och trivsel pa sin arbetsplats®™”’. Med
forstaelse for verksamhetens mal och riktning anses ocksa delakiighet skapas. Mer konkret hur
detta ska ga till nimns diremot inte i personalpolicyn. Aterigen understryks det personliga
ansvaret.

En forutsittning for delaktighet och inflytande som beskrivs i policyn dr stadens samverkans-
modell och samverkansavtalet som tecknades i juni 2008, "Métet med samverkansavtalet dr att
forena en val fungerande verksamhet, didr medarbetarna kéinner motivation for sitt arbete, med
ett Iangsiktigt hallbart arbetstiv.”** Vidare ska samverkanssystemet "bidra till och understddja
fortiopande utveckling av verksamheten sé att den uppfyller medborgarnas krav pa effektivitet,
service och kvalitet.”®®

Foérnyelse och utveckling 4r en central del av samverkansavtalet “dar parterna tar ett gemensamt
ansvar f&r en kontinuerlig kompetensutveckling och delaktighet i syfte att utveckla stadens
verksamheter”.’” Det bestdende intrycket av avsiktsforklaring och avtalet ar emellertid att
mycket av fokus ligger pa hilsa- och arbetsmiljs. Exempelvis ndmns att "arbetsgivaren har ansvar
for att medarbetaren far den introduktion, information, utbildning mm som behdvs for att i
anslutning till sina arbetsuppgifter kunna medverka i hélso- och arbetsmiljdarbetet pa
arbetsplatsen”. Har arbetsgivaren inte ocksé ansvar for att medarbetarna far motsvarande
utbildning mm for att kunna ta ansvar att kontinuerligt utveckia och bidra till fornyelse?

Vidare finns ett dokument Férhaliningssatt for ledare och medarbetare i Stockholms stad som,
baserat pa personalpolicy, identifierar ett antal férhaliningssatt for bade ledare och medarbetare.

Férhéiiningssiitten  fokuserar pd  effektivitet, arbetsglidje, socialt
ansvarstagande och goda resultat viltka dr viktiga delar i stadens arbete med
att varg en attraktiv arbetsgivare och att erbjuda en verksamhet av god
kvalitet for stockholmarna,

Sammantaget finns manga viktiga bestandsdelar i dessa tva dokument som betonar frimst ett
internt perspektiv pd utveckling — det vill séga i stadens egna verksamheter. Det &r viktiga
principer och férhaliningssitt. Refationen dokumenten emellan och de mél som identifieras dér
blir dock ndgot oklar.

Det finns som sagt ett innehall i dokumenten som pekar pa behov av utveckling och pa det
samlade ansvaret att utvecklia verksamheten. Men i anslaget understryks frimst vikten av att
skapa s god service som mdjligt, hog kvalitet, en kostnadseffektiv verksamhet och betydelsen av
lojalitet gentemot bestut. Stockholms stads personal ska genomfira uppdraget s vl majfigt.
Man f&r hir kinsian att signalen ir att mélen ska uppnas men knappast dvertréffas, att det &r av
stidrre vikt att genomféra uppdraget korrekt dn att utveckla och férnya. Frdgan &r om detta dr en
signal om att staden efterstréivar och efterfrigar modiga chefer och medarbetare som vagar
préva och utmana? Som hittar nya sétt att leverera ytterligare nyttor och virden fér medborgare
och foretag? Och p3 samma sitt som med kvalitetsprogrammet blir frégan — vilka resuitat
uppnas? Hur 6ljs arbetet upp? Har verksamheterna tillrdckligt stod fér att uppnd mélen och
uppdragen i policyn?

%3 Stockholms stad (2013b) sid 7

54 Kollektivavtal om fornyelse, arbetsmiljd och samverkan i Stockholms stad

55 Avsiktsfarklaring till kollektivavtal om samverkan i Stockholms stad

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

Stockholms stad har en upphandiingspolicy med riktlinjer for stadens roll som bestéllare
gentemot externa leverantorer, Stadens storlek &r betydande, cirka 26 mdkr av stadens budget
faktureras externt per ar™, For att styra upphandiingsforfarandet ar upphandlingspolicyn central,
Policyn beslutades 2007 och reviderades 2014, Till policyn en bilaga med tilldmpningsanvisning
for att framja innovation vid upphandling, bade genom innovationsvanlig upphandling och
upphandling av innovationer. | huvuddokumentet ndmns begreppet innovation sirskiit | avsnittet
kring "upphandting av Innovativa lésningar”, och i bilagan &r givetvis innovation ett huvudfokus.

I det avslutande avsnittet om Innovativa l8sningar understryks att innovationer dr av vikt for att
stadens verksamhet ska kunna utveckla och forbdttras och att man dérfér ska stréva efter att
utforma upphandlingar pa ett sddant sitt att innovativa lésningar frimjas. Syftet &r att "hitta
battre och mer kostnadseffektiva l8sningar som kan bidra att utveckla stadens verksamheter
Bilagan har saledes bade ett internt och externt fokus — dels att framja innovationsfdrméagan i
stadens egna verksamheter, dels att i rollen som bestillare och i samverkan med andra stérka
regionens innovationsférmaga i sin helhet. Dock kan man fraga sig vad det innebér | praktiken att
“striva efter” att “framja” innovativa losningar? | bilagan ges mer handfast végledning till stadens
upphandlare i en konkret upphandlingssituation. Aven I upphandlingspolicyn med bilaga Iyfts
medborgaren som den yttersta anledningen till att skapa en kostnadseffektiv verksamhet med
hog kvalitet.

| policyn finns dven ett sirskilt avsnitt om samverkan dér det framgar att “staden ska samarbeta
med féretag och erganisationer i syfte att stdrka upphandlingskompetensen avseende
marknaden och varna konkurrensen, For att utveckla sin bestéllar- och upphandlarkompetens
bir staden ta till sig influenser frdn omviriden.” Staden ska ocksa vara dppen for synpunkter fran
foretag och naringslivsorganisationer.

594

Viktiga bestandsdelar i dokumenten 3r att upphandlingsprocessen generellt ska utformas sa att
de éppnar for nya losningar, som baseras pé innovationer eller redan utvecklade
tjanster/produkter. | policyn finns tydliga signaler kring att anvdnda upphandlingsinstrumentet
for att fa tillgang tilt nya 1dsningar. Det &r positiva skrivningar kring samverkan och behovet av att
stirka bestillarkompetensen. Man kan dock stélla sig frigan om det har racker med att blicka
utanfér och "ta till sig influenser frdn omviriden” — kan det inte ocks4 finnas behov av andra
atgarder for att bli skarpare upphandlare?

5.8 Exempel pd omradesspecifika styrdokument:
Skolprogram foér Stockholms stad,
Framkomlighetsstrategin samt Program for digital

fornyelse

Pet finns en rad omradesspecifika styrdokument inom staden, En férteckning finns i budgetens
bilaga 10. | budgeten 2014-2016 innehdll denna bilaga 66 dokument inom 17 omréden. Vissa av
dessa #r Gvergripande, generella dokument som géller all verksamhet, andra gller sérskilda
omraden sdsom infrastruktur, kultur och fritid elfer dldreomsorg. Det har inte funnits utrymme
att ga igenom samtliga dessa styrdokument men vi har dversiktligt studerat tre: Skolprogram fér
Stockholms stad, Framkomlighetsstrategin samt Program for digital férnyelse.®

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

58 intervju Daniel Moius, Stockholms stad.
59 Stackholms stad {2014d) sid 3
80 Stnckhalms stad (2012b), {2013c¢) och (2013d)
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tal sidor samtidigt som skolprogrammet &r drygt 20 sidor och fokuserar pa malbilder, principer
och omraden for utveckling av skolans verksamhet. Har finns inte helfer ndgon handlingsptan.
Programmaet fér digital fornyelse dr knappt 15 sidor. Sammanfattningsvis férekommer begreppet
innovation endast i programmet for digital fornyelse. Snarare dn innovation och fornyelse
anvinds begreppet utveckling.

Ett av skolprogrammets grundliggande anslag &r att det finns omraden dér det krévs utveckiing
av skolans verksamhet i syfte att alla elever nar mélen. Att lararna har den centrala rollen gbrs
tydligt och Krare ska ha mojlighet till professionsutveckling. De nationella méalen ska nds men det
Ar svart att utldsa en ambition att de ska Gvertriffas? | programmet finns ett avsnitt om styrning
och ledning. Alla verksamheter ska kontinuerligt utveckla sin verksamhet och etablerade
kvalitetssystem ska finnas pa plats. intressant att notera &r att det inte gérs nagon referens till
stadens 6vergripande kvalitetsprogram — intrycket dr snarare att detta dr ett kvalitetsarbete som
uteslutande genomférs inom stadens skolor, '

Det nya IT-programmet — program for digital férnyelse — genomsyras av behovet av utveckling
och férnyelse. ”De majligheter till genomgripande forandring av stadens arbetssitt och service
som tekniken erbjuder 3r skilet till att den digitala fornyelsen dgnas ett sérskilt styrdokument
och sirskilt finansiellt stéd.” Programmet har fem fokusomraden varav ett handlar om innovativ
verksamhetsutveckling med hjilp av IT dér sdrskilda insatser riktas mot att snabbt kunna gé fran
idé till en férstudie eller en pilot. Har ska staden bli bitire pa att fanga idéer och premiera
innovationer. Det &r positivt med sdrskilt fokus pa innovation samtidigt som det ar viktigt att
sakerstilla att det i Hvriga fyra fokusomraden pé samma sitt mojliggdr innovationer och
fornyelse. Det kan bli en utmaning om de innovativa projekten endast &r nagot som bedrivs "pa
sidan av” snarare dr nagot som genomsyrar IT-verksamheten generellt.

Framkomlighetsstrategin tar sin utgéngspunkt i de utmaningar for framkomlighet som stadens
tillvaxt medfor. “Tillvixten innebir dnd3 att stadens gator och spdr kommer att behova
transportera fler ménniskor och mer gods pa samma yta som i dag, och d helt utan férsémrad
reskvalitet”. For att férverkliga framkomlighetsstrategin kommer det krdvas nya lésningar och
nya satt att tAnka. Intressant 3r dock att begreppet innovation inte férekommer négon gang i
detta program, trots ait begreppet &r forhallandevis etablerat inom stadsutveckling ach
infrastruktur.

5.9 Finns en férnyelsedimension i uppfoljningen?

En viktig de! av styrningen ir uppféljningen. Den ingdr som en del av stadens ledningssystem, ILS.
Som némndes i avsnitt 5.1 sker uppféljning av bade ekonomi och verksamhet i samband med
tertial-rapporter och &rsredovisning. | den webbaserade ILS-webben sker uppféljning av KFs méal
genom indikatorer och aktiviteters'. Den samlade uppf6ljningen av stadens verksamheter sker i
arsredovisningen. Vad 4r det d4 man foljer upp? Finns uppféljningsdimensioner som syftar till att
fanga utveckiing och férnyelse? Vi har i denna genomgéng fokuserat pa KFs indikatorer samt de
obligatoriska ndmnd- och bolagsindikatorerna.

Var analys visar att mycket av uppfiljningen fokuserar pa att skapa en effektiv verksamhet, hér ar
kostnadseffektivitet, kundperspektiv och ratissikerhet viktiga signaler. Utan en ekonomi i
ordning kan man inte genomfdra utvecklingsverksamheter.

Kundperspektivet &r tydligt i de gemensamma KF-indikatorerna. Det finns ett relativt stort antal
indikatorer som handlar om kundnéjdhet och bemotande ur olika perspektiv, Ett par av dessa
indikatorer stricker sig nagot lingre®? och féljer inte “bara” kundndjdhet utan ocksa huruvida
kunderna har getts ett reellt inflytande over hur verksamheten utformas,

61 Stockholms stad (2013a) sid 391

& gxempelvis indikatorerna “Andet personer med funktionsnedséttning som upplever att de kan paverka insatsens
utformning (stdd och service till personer med funktionsnedsattning}” och "Omsorgstagarnas upplevelse av hur de
kan paverka hur hjdlpen utfdrs — hemtjdnst i ordingrt boende (&ldreomsorg)”
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Uppfaliningen av medarbetarperspektivet innehaller till viss del huruvida man arbetar med
utveckling eller inte. | den senaste arsredovisningen, i det inledande "aret i korthet” lyfts ndgra
centrala resultat upp . Har framgér bland annat indikatorn huruvida stadens medarbetare dr
engagerade och motiverade i att utveckla verksamheten och upplever att de gor ett meningsfullt
arbete. | avsnittet Staden som arbetsgivare konstateras att engagerade och kompetenta jedare
och medarbetare &r centralt for att staden ska kunna nd de uppsatta maten. H8r pekar man ocksd
pa vikten av att driva utveckling, bland annat genom utvecklade arbetssitt. Bland annat namns
“Verksamhet och hilsa” ett arbetssitt som utvecklats i ett projekt dér ett 40-tal arbetsplatser
och drygt 800 medarbetare deltagit. Arbetsséttet handlar om verksamhetsutveckling genom &kat
individuellt inflytande och ansvar vilket skapar forutséttningar tilf mer engagemang och
delaktighet.® Aven ledarutveckling lyfts fram som betydelsefullt.

Tre indikatorer &r s#rskilt intressanta i ett utvecklingsperspektiv:

e  Aktivt medskapandeindex vilket ir en sammanstélining av fragor som méter “viktiga
forutsattningar for ett aktivt medarbetarskap”. Malet bedoms vara néstan uppfyllt {utfall &r
index p& 79, mal pa 80)

o Chefer och ledare stiller tydliga krav p medarbetare, Mal 80, utfall 68. Hér finns dock ingen
mer kommentar 3n "delvis uppfylit”.

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

Ett sirskilt avsnitt i arsredovisningen galler uppféljningen av kvalitet och férnyelse. Fokus &r hir
arbetet med kvalitetsprogrammet, kvalitetsutméarkelsen och fornyelsepriset. Man understryker
principerna i kvalitetsprogrammet om att ledningen pa alla nivéer har ett tydligt och
ansvarstagande ledarskap och prioriterar det systematiska kvalitetsarbetet samt att alla
medarbetar har ansvar for kvalitetsarbete och kvalitetsutveckling.

Har &r det ocks’ intressant att se hur uppfdljning pa individniva sker. Uppmarksammas utveckling
och férnyelse har? 1 staden finns ett 3-sidigt dokument med stdd och riktlinjer infor
medarbetarsamtal. Tre perspektiv diskuteras: datid, nutid och framtid. | utvérderingen av aret
som gtk ar fokus pa resultat i relation till uppsatta mal och dtaganden. Hir blir det da avgérande
huruvida man har Identifierat ett eller flera mal som relaterar till utveckling och férnyelse, Om
man inte har gjort det kommer perspektivet givetvis inte att finnas med i utvecklingssamtalet.

}intervjuer, enkat och dokumentstudierna framtréder en relativt tydlig bild av att uppfdljning i
stor utstrickning fokuserar p att gora saker ritt. Det ska vara kostnadseffektivt och mal ska
uppnas.

Inte mycket uppfélining vad géller utveckling idag.®®

Det finns ett relativt stort antal indikatorer pé olika niva och diirefter dtaganden pa enhetsniva,
F& av dessa férefaller emellertid ha ett explicit utvecklingsfokus. Finns det utrymme fér att
tydligare fokusera pa utveckling och férnyelse i stadens uppfoljning? Givetvis kan det dock ligga
innovationer av olika slag bakom en positiv utveckling i manga av indikatorerna {exempelvis om
andelen hijs inom “andel aspiranter som 4r sjalvforsorjande sex manader efter avslut pa
Jobbtorg Stockholm” eller "Andel ndjda omsorgstagare — vird- och omsorgsboende”). Har
verksamheterna utvecklat innovationer inom nya arbetssitt eller nya satt att organisera s far
detta troligtvis effekter dven pa indikatorerna. Men sérskilt fokus pa genomfort
innovationsarbete (process) eller innovationer (resultat) mits inte.

8 Stackholms stad {2014b)
5 Stockhoims stad {2013e}
 Intervjuperson centrala perspektiv

33



Stirkt innovationsforméga i Stockholms stad

5.10 Sammanfattande reflektioner

Det sammanfattande intrycket efter en genomgang av centrala styrdokument | jakt pé signaler
som syftar till att pAverka innovationsférmagan, &r en organisation som i hogre utstrickning ska
vara effektiv forvaltande snarare dn systematisk férnyare | de egna verksamheterna. Frémst
giiller explicita styrsignaler mot innovationer ett externt perspektiv, det vill séga stadens roll som
bestéllare eller i samverkan i regionen.

Det finns vissa styrsignater déir man understryker vikten av férnyelse och att alla kontinuerligt
arbetar fér att utveckla verksamheten med medborgaren och kundens basta i fokus, Har &r
givetvis programmet for kvalitetsutveckling viktigt men medborgarperspektivet [éper som en réd
trad genom ménga styrdokument, Samtidigt &r de centrala styrsignalerna mycket tydliga och
fokuserar p3 att verksamheterna ska bedrivas kostnadseffektivt, korrekt och dér en budget i
balans #r det i allt dverskuggande milet. Om inte ekonomin &r i ordning finns heller inget
utrymme f&r att bedriva utveckling. Detta &r tydiigt ocksa i uppfoijning av verksamheten dar
utveckling och férnyelse inte dr sérskilt framtrddande dimensioner.

Det dr givetvis av storsta vikt att verksamheterna bedrivs inom angivna ekonomiska ramar och pé
ett effektivt och ocksa rittssdkert vis. Det &r dock ndgot att betrakta som en sjalvklarhet och
grundldggande krav - att ha ordning och reda. Det krévs ocksd férnyelse och innovation for att
fortsatt kunna erbjuda de bista och de mest kostnadseffektiva tjansterna som tillfér storst nytta
till medborgare och foretag. Intrycket ér att de centrala styrdokumenten signalerar att vi ska na
vira mal. Men behévs kanske ocksa signaler om att det 4r Onskvért att kontinuerligt préva och
omprova de sitt pa vilka verksamheten bedrivs? Att det &r dnskvért och tillatet att tinka nytt och
"utanfér boxen”? Att Stockholms stads medarbetare kommer att gora sitt yttersta for att
tilthandahalia den service som stockholmarna behéver och efterfragar och att de hela tiden
funderar p4 hur detta kan gdras pd nya sitt och Einnu bittre? Men hur mycket innovation och
farnyelse vill staden egentligen ha?
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6 Hur upplevs innovationsférmagan i
Stockholms stad idag?

En bred kartlaggning har genomférts for att skapa en bvergripande bild av hur stadens
innovationsformaga uppfattas idag. Kartidggningen har genomforts genom en enkat till samtliga
forvaltnings- och ett urval av stadens bolagschefer och har ocksa diskuterats i intervjuerna med
nyckelpersoner i staden, | en workshop samt i fallstudierna, Citaten som aterfinns nedan dr
himtade ur dessa.

6.1 Anvinds innovationsbegreppet?

l inledningen till enkaten understroks att begreppet innovation inte nddvindigtvis anvindsialla
verksamheter utan att det kan vara vanligare att tala om férnyelse och forandring.
Respondenterna uppmanades att svara pa frégorna dven om de | allméanhet inte anvénder
innovationsbegreppet. Pratar man om innovationer eller &r detta ett frimmande begrepp?

P# fragan: anvinder ni begreppet innovation i din forvaltning/ditt bolag svarade hilften att de
gbr 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 kopplat till stindiga forbattringar.
Viissa andra menar att "Innovation” dr ett Svergripande begrepp (och att sténdiga forbattringar
och kvalitet dr utgor delar av detta). Det visar sig ocksé att det &r farre stadsdelsférvaltningarna
jamfort med bolagen och fackférvaltningarna som anvinder innovationsbegreppet.

6.2 Stor variation inom och melian verksamheter

Att beddma innovationsférmagan och innovationsférutsittningarna i en organisation som hethet
innebir givetvis vissa utmaningar. Att ge ett samlat omdéme om férhallandena | en mang-
facetterad och s& stor organisation som Stockholm stad &r rimligtvis svért. Ett innovationsklimat
paverkas av manga faktorer bade interna och externa och ar bade kontext- och personberoende.
Samtidigt vet vi att det finns strukturer och system som kan frémja eller hamma dessa faktorer.
Fir att £3 en bild av stadens innovationsférmaga har ett viktigt perspektiv varit att forstka fénga
huruvida det innovationsfrimjande arbetet &r systematiskt och hur det i s fall &r strukturerat.
Det har ocksa varit av intresse att se om det & majligt att urskilja ndgra likheter eller skillnader
mellan olika typer av verksamheter, olika organisationsformer och kanske bercende pa vitken del
av innovationsarbetet som belyses?

Féga forvanande kan vi konstatera att innovationsférmagan bedéms variera, savél mellan olika
verksamheter i staden som inom dessa.

Jag tror innovationsférmdgan dr viildigt olika, beroende pa var man dr. 8

| enksten ombads respondenterna viirdera den egna organisationens innovationsférmaga utifran
ett antal olika aspekter: den generella innovationsférmagan, utvecklingsorienteringen hos chefer,
hurovida man har kunden i fokus, om kulturen uppmuntrar idéer, férmagan att ta emot goda
exempel respektive sprida goda exempet samt forméagan att genom upphandling séka innovativa
Ibsningar. Respondenterna fick vardera dessa aspekter pé en skala fran 1 till 4, dér 1=mycket
bristfallig och 4=mycket god. Den genomsnittliga bedémningen framgar av figuren nedan.

8 Férvaltnings-/bolagschef i enkdten

35



Stiirkt innovationsfdrmdaga f Stockholms stod

Virdering av Innovationsférméga
Hur upplever du innovationsférmagan i din egen
férvaltaing/bolag?

Uppfattar du att cheferna | din forvaltning/bolag &r
utvecklingsorienterade?

Uppfattar du att din t8rvaltning/bolag arbetar med
kunden | fokus?

Uppfattar du att nl har en kultur dér nl uppmuntrar
idéer ach utveckling?

Hur virderar du er fdrmaga att ta emot goda
exempel pa innovationer fron andra?

Hur varderar du er formaga att sprida goda exempel
pd innovationer till andra?

Hur viirderar du er férmaga att genom upphandling
séka innovativa [Bsningar pa problem och behov?

Maijoriteten av bolags- och férvaltningscheferna upplever att innovationsférmagan i den egna
organisationen &r relativt god. Men manga betonar ocksa att innovationsférmagan skiljer sig
stort mellan olika verksamhetsomraden och mellan olika delar av organisationen. Det &r sdledes
svart att ge ett svar pa fragan. | materialet gar det inte att utldsa nagon skilinad i upplevd
innovationsférmaga mellan stadens fackfrvaltningar, stadsdelsférvaltningar respektive bolagen.

Vi har en forvaltning med en méngd olika verksamhetsomrdden. | delar av
organisationen upplever jag innovationsférmdgan som en fyra och andra en
tvda.%’

tintervjuer och enkéten ges méanga exempel pa ldsningar som upplevs sérskilt innovativa eller
verksamheter som ar extra utvecklingsorienterade. De innovationer som beskrivs &r av olika
karaktar. Det kan handia om nyskapande arbetsprocesser, om nya organisatoriska tésningar eller
om nya typer av tjanster efler produkter. En stor del av de innovativa |dsningar som lyfts fram
finns inom ramen for vad som kan kallas digitalisering och IT. Andra exempel &r innovativa
arbetssatt inom forskola ach haltbarhet etc. Aven en rad tekniska innovationer inom fastighet-,
energi och transportomradet beskrivs (se bilaga 4).

| enkiten framgar ocksd att innovationsférmagan upptevs vara mindre god 1 vissa verksamheter,
Exempet p& omraden dir man upplever att man behdver bl mer innovativa dr en 6kad
kundorientering, utveckiing av administrativa processer, vardagliga rutiner och verksamheter
inom det sociala omradet, Ett fatal respondenter (sex personer) virderar innovationsférmagan i
sin organisation som helhet till en tvaa pa den fyrgradiga skalan. Vi kan ocksd konstatera att
verksamhetsomraden som beskrivs som svaga av vissa respondenter, lyfts av andra fram som
starka och goda exempel p innovativa miljder.

Kreativiteten &r hogst inom de verksamhetsomrdden som har de sviraste
uppgifterna och hég grad av eget handlingsutrymme. Vi behéver sannolikt bli
béttre (mer innovativa) inom alla verksamhetsomrdden utifran att

87 Firvaltnings-/bolagschef § enkéiten
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medborgarna mer och mer férviintar sig snabb och kvalitativ service pd deras
vitkor.%

6.3 Vivet att kunden ar viktig

Stockholm stad har genomfort ett omfattande arbete under tang tid for att betona ett
medborgarperspektiv i verksamheten. | centrala styrdokument, exempelvis budgeten,
kvalitetsprogrammet och vision 2030 framgér tydligt att medborgare och kunden {se kapitel 4).
“Staden &r il for invanarna och de ska sta i centrum fér allt arbete i staden.”®

Att ha kunden i fokus dr nagot som fétt stort genomslag i staden: i intervjuer och enkit betonas
kundperspektivet i hég utstrickning. Detta &r det omréde dér respondenterna i enkaten
virderade sig hogst: en genomsnittlig beddmning pd 3,5 pé 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 forstielse for kunden, riskeras verksamheten.

Maijoriteten anser dock att, &ven om medvetenheten om betydelsen av kundperspektivet &r hdg,
s4 kan den bli &nnu battre. Som exempel ndmns att tillgingligheten behover forbattras i form av
bittre Gppettider och e-tjiinster dir drendehantering, information och radgivning kan hanteras
smidigare.

Hur arbetar man da i praktiken f&r att ha kunden i fokus och for att fanga kundernas behov? |
enkiten nimns olika angreppssatt och metoder. Det framkommer dock inga rutiner elier
metoder verkar vara mer genomgaende i staden som helhet. Arbetet beskrivs mer dversiktligt
som att det 4r en “stindigt pagiende dialog” att finga kundens behov. Klagomals- och
synpunktshantering, kundenkiter samt fokusgrupper och dialogméten &r andra exempel pa
metoder som ndmns.

Vi har saknat ett systematiskt arbetsséitt diir kunders dnskemd! systematiskt
sammanstdllts och analyserats. Nu har vi {...) skaffat verktygen men inte
byaggt upp processen for terféring till verksamheten, ™

Fragan 4r dock om denna kunddialog bedrivs systematiskt. | enkéten fokuserar respondenterna
pa hur man arbetar for att inhdmta synpunkter, Av svaren framgar dock inte lika tydligt hur
insamlade uppgifter anvinds till analys och tilt grund for ett utvecklingsarbete. Hur l&ngt "ut och
upp” i organisationen stricker sig medvetenheten om kundens behov? Hur langt har
verksamheterna kommit i arbetet att ga frén ord till handling, fran forstaelsen om att vi behdver
ha kunden | fokus till att [ata kunskapen om kundernas behov ha reell paverkan pé hur
verksamheterna bedrivs?

6.4 Ledarskap med uppdrag att utveckla

Tidigare studier av innovationsformagan I offentliga verksamheter visar pé vikten av ett ledarskap
som mdjliggor forandring.”™ Detta ledarskap kan ta manga olika uttryck. Gemensamt &r dock att
cheferna har en tydlig riktning som pekar mot utveckling och férnyelse — att de dr utvecklings-
orienterade.

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

8 Farvaltnings-/bolagschef i enkaten

9 Stockholms stad {2013a) sid &

7 Firvaltnings-fbolagschef i enkiten

1 5e exempelvis VINNOVA {2011), VINNOVA (2013), SKL (2014}
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utveckling och bidrar tiil att skapa en gynnsam kultur lyfts fram som en viktig gynnande faktor.
Hur skapas en kultur ddr man vagar tinka och testa nytt? Har &r ledarskapet en avgérande faktor.

Ar detta ledarskap pa plats i dag? | enkiten beddmer f6rvaltnings- och bolagsdirektdrerna att
cheferna i organisationen 3r utvecklingsorienterade i relativt hog utstréckning {i enkéten fick
omradet en genomsnittlig vérdering pa 3,3 pa den 4-gradiga skalan}). P& fragan om hur man
arbetar for 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 lyfta goda exempel. Vidare arbetar cheferna med dessa fragor i
sina ledningsgrupper och med altminna chefsutveckiingsinsatser. Flera respondenter framhalter
ocks att det ligger chefer och ledare ett ansvar att driva utvecklingsfrégor. Ménga | enkéten
betonar att det ar ett uppdrag som ligger pa alla chefer och att det ingdr i den kontinuerliga
verksamhetsplaneringsprocessen (budget och verksamhetsplan). En av respondenterna | enkdten
beskriver foljande:

“Att kulturen i oganisationen ska vare dppen och att jantelagsmentalitet
motverkas. Alla medarbetare och deras ideer och synpunkter dr lika viktiga
och villkomnas! Verksamheterna uppmuntras att defta i goda exempelméssor
och att delta i stadens Fornyelsetéviing. Medarbetare som vill lite "extra” och
&r ambitidsa och har idéer premieras, Alla medarbetare sko kdnna sig trygga
i kontakter med chefer och forvaltningsledningen och att organisationens
utveckling dr ett gemensamt ansvar, inte chefens eller politikernas etc,
Férvaltningens chef foregdr med gott exempel, har dppen ddrr och dr synlig i
organisationen SDD ir med och fikar, lyssnar och uppmuntrar tilf att ta fram
férstag tilf nya 18sningar pd gamla problem. Férvaltningsledningens mdten
har avsatt tid fér "fritt tdnkande",

Den samlade bilden dr dock att det &r relativt f4 som beskriver konkreta insatser dar man
bedriver ett systematiskt arbete for att sitta fokus pa utveckling/férnyelse. Ett fatal
respondenter beskriver att de har chefscoachning eller motsvarande som sérskilt fokuserar pa att
ge stod i att friimja utveckling och férnyelse. Men nagon rutin eller metod som kan uppfattas
vara radande i staden som helhet ndmns inte. Hur skapas en kultur med ett dppet klimat dar man
vagar ifragasiita rddande rutiner?

i kapitel 5 diskuterades personalpolicyn och det dokument som beskriver férhallningssatt for
ledare och medarbetare som finns i staden. Personalstrategiska avdelningen erbjuder olika
utvecklingsinsatser for ledare och medarbetare. Vilket stéd ger dessa for att stddja
utvecklingsuppdraget? Chef i staden, det som tidigare kallades chefskérkortet} &r ett
introduktionsprogram for nyblivna chefer med fokus pé att skapa en grund att sté pa for att
utvecklas till en bra ledare i staden. innovation finns inte explicit med som tema men det
systematiska kvalitetsarbetet diskuteras dir deltagarna bland annat diskuterar fragestéliningar
som “hur gér man for att engagera och motivera medarbetarna s& att de hela tiden vill fortsitta
att bidra till verksambtetens utveckling?”.

Cheferna i staden inbjuds ocksa att delta | utvecklingsgrupper dir man far mdjlighet att utbyta
erfarenheter, tankar och idéer med chefer frdn andra forvaltningar och botag. Har ligger
tonvikten p4 utmaningar kopplade till chefernas vardag men dven "hur man hanterar och
genomfér ett forestiende utvecklings-/foréndringsarbete” ges som exempef p frégor som
diskuteras i grupperna.

Det finns dven ett traineeprogram i staden. Pa broschyrens framsida star "innovation, forindring,
verksamhetsutveckling”. | broschyren finns dock ingen tydlig aterkoppling till innovation eller
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 genomférs det ett antal initiativ for att stédrka ledarskapet i staden, Vikan dock
konstatera att dessa inte ndmns som exempel pé insatser for att stérka utvecklingsorienteringen i
verksamheterna i sa stor utstrickning. Man skulle d&rfor kunna stérka detta fortsittningsvis.

6.5 ldéer med férdndringskraft

Fér att bedma en organisations innovationsférmiaga dr en viktig aspekt hur idéer skapas, formas
och tillvaratas. Majoriteten av férvaltnings- och botagscheferna upplever att de har en kultur som
“ hég utstrickning” uppmuntrar idéer och utveckling {vérderas till 3,3 av 4). Aven hir betonar
flera respondenter dock att det skiljer sig stort mellan olika verksarmheter inom en forvaltning
eller bolag.

Eftersom vi gjorde oss av med den sisto skrivmaskinen i december 2013 dr
kulturen séidan att det tar tid att fériindra deni??

For att stimulera nya idéer till utveckling ndmns manga olika sitt, ailt fran mer generelta
kulturskapande aktiviteter shsom "aktiva diskussioner”, "sténdig dialog” och studiebesék till mer
formaliserade metoder sdsom férslagsbreviada, chefsmdten med utvecklingsfokus,
kompetensutvecklingsprojekt, att utveckla lonekriterier och lean som metod. Hélften av
respondenterna ger exempel pa mer tydliga strukturer/rutiner/metoder. De andra hélften
exemplifierar genom mer informella metoder. Det finns inte ndgon enskild rutin eller metod som
kan uppfattas vara radande | staden som helhet. Nagra forvaltnings-/bolagschefer uttryckte sig
pa foljande satt i enkéten:

Saknas en tydiig struktur och metoder fér att uppmuntra till och fanga upp
innovativa idéer dver de olika verksamhetsomrédena. Hur fér vi medarbetare
som {r innovetiva, har entreprendrsegenskaper att stanna och trivas i ett
sammanhang som har en hiig grad av regelstyrning och byrdkrati?

Inga fasta rutiner typ férslagsiador eller ‘nu ska vi vara innovativa’-mdten
utan férsiag féds och viixer till sig i en ostrukturerad kreativ process.

inga givna strukturer (vad jog kiinner till), men det finns fora fér den typen av
diskussioner. Kan absolut utvecklas och fértydligas.

Varifran kommer da idéerna till nya eller viisentligt férbéttrade tjdnster och processer? | enkaten
uppges idéerna framfér alit komma fran medarbetare, chefer och organisationens kunder.
Respondenterna hade méjlighet att lamna fler &n ett svar, om det svarar mot situationen i den
aktuella forvaltningen/bolaget. Att inte fler bedémer att idéer till utveckiing och férnyelse ocksé
kommer fran leverantrer, akademin och inte minst fran andra hall i staden &r férvanande. Det
gors en hel del insatser for att sprida goda exempel, t.ex. genom kvalitetspriset och goda
exempelmassan. Fangar man inte idéer hir? Man kan stélla sig frigan om detta indikerar ett
tamligen introspektivt forhatiningssatt?

72 ggrvaltnings-/bolagschef i enkdten
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Vem brukar oftast komma med idéer till nya eller vdsentligt forbattrade tjdnster
och pracesser? Du kan ange fler dn ett svar,
97% g%

70%

22% 19%

Medarbetare och chefer &r alltsa viktiga for att genererar idéer. Vad finns det da for rutiner for
att fanga och anvinda idéer om nya eller visentligt férbattrade tjdnster och processer? Nastan 4
av 10 respondenter anger att man inte har sadana rutiner (6 av 10 svarar att de har det). Det &r
givetvis mbjligt att idéerna nar fram dnda. Men det finns ocksd en risk att avsaknaden av rutiner
gor att idéer gér forlorade pd vigen. Att det kan finnas en osikerhet i vissa delar av
organisationen om var man ska ta en idé och hur den kan processas vidare &r nagot som ocksa
Iyfts fram i intervjuer och workshop.

Exempel p3 rutiner fér att f&nga medarbetarnas idéer ar framfdrallt arbetsplatstréffar och olika
Lean-aktiviteter. Manga respondenter betonar ocksa att detta &r ett uppdrag som aligger
respektive chef. Nagra enstaka ndmner att man arbetar mer systematiskt med metoder sasom
workshops, kontinuerliga "walk-and-tatk” och liknande. Nagon rutin eller metod som kan tolkas
vara radande i staden som helhet framgar inte av svaren,

6.6 Att utveckla nya tjanster tillsammans med andra

For att driva utveckling och fornyelse kravs forutom goda idéer, kraft att genomfora dessa. Det &r
ocks didr en av de stdrre utmaningarna ofta finns. Generellt finns det manga goda idéer i en
organisation, men att fanga in dessa och genomfdra en férdndring ar vaniigtvis mer utmanande
och kan ocksd mota stérre motstand. For att vara innovativ och skapa forandringskraft kan
samverkan med andra, utanfér den egna organisationen, vara viirdefulit,

Det behdvs mer samarbete mellan férvaltningar och med SLK fér att f& fram
forbéttringar/innovationer. Det mesta vi gér hinger ihop och dr beroende av
varandra. Att bara titta pd en del av hela kedfan | ex en tjtinst/process rdcker
inte.”

Férvaltnings- och bolagscheferna har fatt uppge vilka — utanfér den egna verksamheten —som
man framst samarbetar med i utvecklingen av nya tjanster och processer. Aven hir kunde man
ange fler an ett svar. Cheferna uppger att samarbete frimst sker med andra bolag och
férvaltningar inom staden. Daremeot dr det endast en tredjedel som anger att man samverkar
med andra aktérer i offentlig sektor. Detta kan tyckas som en relativt 18g andel. Det finns en stark
trend i forvaltningspolitiken och | diskussionen kring leveransen av samhéllsservice att utga fran
ett livshandelseperspektiv med medborgaren i centrum, Individen far samiad tillgang tifl tjanster
utifrdn den livshédndelse det giller, och behéver sjilv inte kdnna till om det 3r staten, landstinget
eller kommunen som ansvarar for den. Hir kravs samverkan mellan olika delar av offentlig
sektor.

3 Férvaltnings-/bolagschef | enkiten
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Vilka utanfér er verksamhet samarbetar ni frimst med | utvecklingen av nya
tidnster och processer?

Gvriga bofag/férvalt. inom staden ] 81%

Universitet och forskningsinstitut “
Kunder/medborgare/brukare

Leverantdrar ‘

Andra entreprenbrer/foretag

Andra offentliga verksamheter

Civila samhillet

Andra

Nir man vander sig utanfér stadens organisation, sker samverkan framst med universitet och
forskningsinstitut och kunderna. Knappt hélften av respondenterna anger att man samarbetar
med leverantérer och en tredjedel att man samarbetar med andra entreprendrer eller foretag.
Att drygt hilften av cheferna inte samarbetar med néringslivet dr forvanande med tanke pa att
en stor andel av stadens verksamheter bedrivs i annan regi och att man i manga verksamheter
anlitar konsulter, En forklaring skulle kunna vara att man har tolkat frdgan som att det géller
mycket formaliserade samarbeten i gemensamma projekt. Denna fraga vore intressant att belysa
ytterligare. Nagra respondenter ndmner ocksa att de upplever att det @r svart att utveckla nya
tjanster och produkter tillsammans med andra ofta, Flera betonar att det &r tids- och
resurskravande, att det ofta stannar vid en god idé, ett bra samtal eller ett nétverkande. Endast
ett fatal nimner konkreta exempel p& gemensamma projekt. Nar det géller exempel pd
samverkan med andra ndmns bland annat att erbjuda praktik eller samarbeta med fackférbund.

6.7 Starkt bestéllarkompetens for 6kad innovation?

Ett omrade som aterkommer i intervjuerna som viktigt att lyfta kompetensen inom &r forméagan
att genom upphandling framja innovativa ldsningar. £n stor del av stadens verksamheter bedrivs i
annan regi och en betydande del av stadens budget faktureras externa leverantérer. Hér finns
stor utvecklingspotential att frimja innovationer bade utifrdn ett internt perspektiv, hos stadens
verksamheter, sdvil som i ett externt perspektiv for regionens innovationsférmaga.

| enkiten fick forvaltnings- och bolagsledning virdera verksamhetens férmaga att genom
upphandling séka innovativa lésningar pa problem och behov (efterfrégestyrd
innovationsprocess). Se figuren nedan.
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Fiéirmaga att genom upphandiing stka innovativa
lésningar pa problem och behov

Vet gj
9% 9%

Mycket
bristfailig

Mycket god
férmaga
7%

God f6rmaga
31%

Detta var den formaga som fick Kigst viirdering i enkiten. Forvaltnings- och bolagschefer gav den
en genomsnittlig virdering pa 2,6 pa den 4-gradiga skalan. Knappt hélften beddmer att férmagan
att anvanda upphandlingsinstrumentet som bristféllig eller mycket bristféllig. Dessutom var det
visst partiellt bortfall pd denna fraga (tre respondenter som svarade vet ef och tva svarade inte
alls).

Som namndes i kapitel 2 har det under senare ar varit mycket diskussioner om
innovationsupphandling som et sitt att frémja innovationer. Vi ser att det finns ett utrymme fér
fortsatt arbete att bli en skarpare bestillare och i dialog med leverantdrer utveckla nya [Bsningar
pé behov.

Ofta uppmuntras anbudsgivare att komma med egna férslag. Ibland
efterfrégar vi en funktion och anbudsgivarna fér redovisa den tekniska
{osningen for detta, dvs vi far tillgéng till marknadens kunskap istéllet fér att
foreskriva i detalf hur vi tycker det ska fungera.”

6.8 Bra exempel - i byralddan?

Som beskrivits ovan [se avsnitt 6.2) lyfter férvaltnings- och bolagscheferna fram méanga exempel
pd innovativa lasningar | sina verksamheter och pekar p& omraden dér man antingen upplever att
man &r sArskilt innovativ eller behdver utveckla innovationsférméagan. Innovationer uppkommer
inte i isolering. For att vara en innovativ organisation behéver man vara éppen for att lira men
ocksa att dela med sig av sina erfarenheter, Hur beddmer man da formdagan att ta emot och att
sprida goda exempel pd innovationer?

Att ta emot goda exempel Att sprida goda exempel
Mycket god Vet €] Mycket Mycket god Mycket
formaga 3% 0% bristfiltig formaga 0% bristfallig
20% . o

P 20% 17%
Bristfallig

31%g ietallig

60% God 56% God

4 Farvaltnings-/bolagschef i enkdten
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De flesta respondenter upplever att man &r relativt bra p att saval ta emot som att sprida goda
exempel, se figurerna ovan. Den genomsnittliga varderingen uppgér till 2,9 vad géller att ta emot
goda exempel och 3,0 vad géller spridning.

Vi tar gérna emot andras idéer, forsoker uppmuntra afla medarbetare att
néiverka, bdde inom staden och andra professionella ndtverk for att "nosa
upp" anviindbara nyheter.”

Samtidigt framkommer en ndgot mer komplex bild [ intervjuer. Flera ndmner att det finns ett
visst inslag av jantelag niir det géller att ta emot och sprida goda idéer, Att det kan finnas en
skepsis mot att ta emot idéer och ldsningar frin andra verksamheter &r inte nagot som ar unikt
for Stockholms stad utan nagot som ofta lyfts fram i andra offentliga verksamheter.”® 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
lirdomar dir man inte natt hela viigen, dir ett genomfbrande inte var fika lyckat. Frégan &r om
man inte har minst lika mycket att %ra av de mindre lyckade exemplen?

Stockholms stad gér manga insatser for att sprida goda exempel. Goda exempelméssan som har
genomfdrts vid tva tillfallen och kvalitetsutmarkelsen som har delats ut 18 ganger &r tvd exempel.
Manga i staden uppskattar dess insatser. Samtliga respondenter [ enkéten kénner till stadens
kvalitetsutmirkelse och férnyelsepris och samtliga stadsdelsforvaltningar har mer dn en géng
nominerat till priset. Diremot har 4 av 13 fackférvaltningar och 9 av 10 av bolagen inte
nominerat nagon gang.

Det framkommer i intervjuerna att det kan vara svart att ta till sig de goda exempel som man
hamtar p& exempelvis konferenser och méssor. Man ser goda exempe! och fér inspiration till
forandring och férnyelse men lyckas sedan inte na hela végen fram tili ett genomférande eller
forverkligande. Hur kommer detta sig? Finns det insatser som skulle kunna géras for att stodja ett
genomférande?

6.9 Gynnande faktorer for ett gott innovationsklimat

Vilka faktorer upplever forvaltnings- och bolagschefer dr gynnande for att innovationer ska
komma till stand och fa genomstag? | enkiten ombads de vérdera 16 faktorer dels utifrdn ett
generellt perspektiv, dels utifran forhallandena i den egna verksamheten: finns faktorerna pa
plats i dag?

Nar det galler gynnande faktorer ur eit generellt perspektiv fick respondenterna beddma
faktorerna pa en skala fran 1 till 4, dir 1=inte alls viktig och 4=mycket viktig. Det gick inte att
svara "vet e}”. Det var dock méjligt att hoppa dver frigan och/eller limna kommentarer.

| tabellen nedan framgar hur respondenterna virderade de olika faktorerna utifrin en generell
betydelse fér att innovationer ska komma till stdnd och f& genomslag. Atta faktorer upplevs vara
sarskilt gynnande {dver 3,5 i snittvirde) dar klimat och kultur, ledningens engagemang, kunskap
om kunden samt nyfikenhet virderas alira hgst.

Engagemang generelit virderas hogre &n kunskap for att skapa en innovativ organisation. Detta
ar nagot vi sett dven i andra undersékningar. Att vifja driva utveckling och fornyelse kan alltsa i
viss man anses vara mer betydelsefullt #n kompetens och kunskap om vad och hur.

s Forvaltnings-fbolagschef i enkéten
76 Sp exempelvis VINNOVA (2013)
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Gynnande faktorer utifrdn ett generellt perspektiv

35 338

3,8 3,8 37 37

3,5
34 34

Efter att ha varderat faktorerna i ett generellt perspektiv ombads férvaltnings- och
bolagscheferna att bedoma forhallandena i den egna verksamheten: finns faktorerna pé plats i
dag for att innovationer ska komma till stdnd och f& genomslag?

Beddmning av férhdllandena i din verksamhet

3,3 32 32

31 31 31 3.1

3130 39 ;9

Virderingen i denna dimension ir generellt ldgre &n vérderingen av faktorn generellt.
Respondenterna ger ingen faktor en virdering som overstiger 3,5 i snitt vilket kan jimféras med
att 3tta faktorer gavs denna virdering i ett generellt perspektiv.

Den egna ledningens engagemang och driv samt dven kunskap dr tv faktorer som i hijg
utstrickning redan beddms finnas pa plats. Klimat och kuftur samt kunskap om kunden &r
ytterligare tvé faktorer man beddmer &r pa plats.
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Svaren visar acksa att det framforallt ar fem faktorer som upplevs som nagot mindre pa plats
internt {virderas till under 3,0 i genomsnitt).

¢ Tid avsatt fér innovations- och farnyelsearbete (2,6)

¢ (Goda ekonomiska resurser/utrymme i budget {2,7)

»  Tydlig strategi och mal fér innovation och utveckling (2,8)

e Systematisk process fér utvecklings- och innovationsarbete {2,8)
» Stockholm stads lednings engagemang och driv (2,9)

s Tydliga férviintningar pd medarbetare {(2,9)

Detta kan indikera att forvaltnings- och bolagsledningen uppfattar dessa omrdden som relativt
svaga i organisationen. De behdver dock vigas mot vikten ledningarna titiméter olika faktorer —
#r de generelit av gynnande for att starka innovationsforutsattningarna?

Utrymme fér utveckling?

| enkiten framkommer att forhdllandena i den egna verksamheten generellt vérderas lagre &n
den vikt som tillmats olika faktorer ur ett generellt perspektiv. Detta giller for samtliga faktorer.”
Detta indikerar att det finns utvecklingspotential vad géller samtliga omraden. | nagra fall &r
skillnaden relativt hog mellan den vérderade betydelsen av en faktor och den bedémning man
gér av forhallandena i den egna verksamheten (en differens pa mer &n 0,5). Har forefaller det
saledes som att férvaltnings- och bolagschefer upplever att den egna férmagan ér otiliracklig.

Nyflkenhet 3,75 ) -0,70

Tydliga fﬁrdgntningarpc’t-‘)ﬁl-éaé;betarna 3,58 0,66 )
o vﬁrldsbeval;"ﬁing 3,69 Y 7R
Medarbetarnasengagemangoch P 3,68 e 0‘59
Oppet organisationsklimat och gynnsam 3,86 057
kultur

Tydhg strategui'éc‘:lr"a" T 3}30 e s 2'73 S -O,STM
utveckiing

"God kinnedom om medborgare/kunders 3,78 322 056
hehov

Tabellen ovan visar differensen mellan den generella viirderingen och den upplevda formagan
idag. Har &r det tydligt att det finns en relativt stor utvecklingspotential inom stadens
forvaltningar och bolag rérande ett antal faktorer som beddms vara av stor betydelse for att
innovationer ska komma till stind och & genomslag, Sarskilt stor utvecklingspotential anser
respondenterna finnas vad giller att skapa nyfikenhet, men ocksa att skapa tydliga férvéntningar
p& medarbetarna.

77 En faktor virderades till higre “férmdga internt” dn "betydelse generellt” och det var faktorn "Kunskap och
kompetens hos Stockholms stods ledning”. {5 stycken "vet e]” svar)
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=

Kunskap of:h kompetens hos Stockholms 2,94 313 +0,18
stads ledning
Goda ekonomiska resurser/utrymme i 2,83 2,70 013
budget

"Kunskap och kompetens hos
férvaltnings/bolagsledningen 3.44 3,19 0,25

For nagra faktorer giller det motsatta: att differensen eller glappet mellan den generelia
virderingen man gor av olika gynnande faktorer och den upplevda férmagan | dag &r relativt liten
(se tabellen ovan). Faktorn “kunskap och kompetens hos Stockholms stads ledning” beddms till
och med som p3 plats i hogre grad in den betydelse som tillmattes faktorn i ett generellt
perspektiv. Intressant att notera ar att goda ekonomiska resurser for att frémja innovationer vare
sig uppfattas som mycket betydelsefulit eller som att den finns pd plats i hog utstrackning. Detta
stimmer vil med andra liknande studier av innovationsformagan i offentliga verksamheter.
Kanske tolkar respondenterna frigan som att det skulle finnas sérskilda "projektmedel” for att
utveckla innovationer, snarare #n om den [6pande verksamhetens budget ger utrymme for tid
och kanske finansiering av utvecklingsidéer.

Nir samtliga faktorer, virderingen generellt och bedémningen av férhllandena i den egna
verksamheten, 14ggs samman i en och samma bild, ser vi féljande.

Korsdiagram dver virdering av gynnande faktorer for
att frémja innovationer

40
E 35
£ 2
:é Gppet organisationskiimatoch
& gynnsamkultur
£ . ‘
‘5 &
s Stackhoim stads lednings ¢ oy
g 30 - - -~ pgagemang ochdriv ¢ o Tydfiga fevdntaingarpd
Systematisk process for utyeckipgs- {4 imedashetare .

othinnovationsarbete  § ©} Ry

e '""a‘ Tydlig strategi och mil f56r

e } 1. ¢ } innovation pchutvecking . .-
Goda ekonomiska e o PR R L
resurserfutcymme i budget i aveatt drinngvations. ogh
25 [ fpryehsearbete o :
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| det skuggade omradet finns fem faktorer. Dessa har varderats vara mycket viktiga gynnande
faktorer, medelvirde dver 3,0, for att innovationer ska komma till stand och fa genomslag (dvs
god innovationsformaga). Samtidigt har de beddmts inte vara fullt ut pa plats och getts eft
medelvirde under 3,0.

o Tydlig strategi och mal fér innovation och utveckling

s  Stockholms stads lednings engagemang och driv

+ Tid avsatt fér innovations- och férnyelsearbete

s Systematisk process for utvecklings- och innovationsarbete
e Tydliga forvantningar pd medarbetare

De fyra forsta punkterna indikerar att det finns potential att stérka riktning, systematik och
processer for att frimja en god innovationsformaga, Hir behovs ytterligare arbete for att
utveckia hur detta kan ske och ta sig uttryck. Dessa kan vara omraden att inkludera i det
kommande innovationsprogrammet. Tydliga férvantningar pd medarbetarna dr ocksé en faktor
dar det finns utvecklingspotential. Har kan man stiélla sig frdgan vad respondenterna [dser in i
denna faktor. Handlar det om att ha uttalade forviintningar pa medarbetare att vara
utvecklingsorienterade? Och bidrar detta i sa fall till att skapa mer engagemang och driv hos
medarbetarna? Det dr svart att veta med sdkerhet men det tydligt 8r att kulturfrdgorna bor
betraktas som betydelsefulla att utveckla vidare inom staden

6.10 Hur upplevs innovationsférmagan i Stockholm stad —

avslutande reflektioner

$3 hur uppfattas innovationsférméagan i Stockholms stad idag? Genom denna breda kartléggning
har vi fatt en dvergripande bild av hur stadens innovationsférmaéga uppfattas idag samtidigt som
utmaningen att ge samlade omddmen om en stor och komplex organisation givetvis kvarstar,

Vi kan konstatera att det inte framkommit nagra klara skillnader mellan olika typer av
verksamheter eller olika organisationsformer. | materialet kan vl inte se nagra stdrre skillnader
elter gemensamma drag hos bolagen, jamfort med fackférvaltningar och stadsdelar, utom i n3got
enstaka fall. Samtliga verksamheter menar att de anvinder innovationsbegreppet ungefér i lika
hog (eller liten) utstrickning. Storst skillnad mellan organisationsformerna finns vad gélter
upplevd férmaga att upphandla. Hir beddmer bolagen sig sjélva starkare &n vad fackférvaltningar
och stadsdelarna gér. En dimension vi inte analyserat rior storleken pa verksamheten: finns
styrkor som dr gemensamma hos sma respektive stora verksamheter?

Mot bakgrund av analysen ovan, foreslar vi i ndsta kapite! ett antal omréden som bdr hanteras
inom ramen for 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 genomférts for att f3 en dvergripande bild av
vad staden gdr idag for att friimja innovationsformégan och hur innovationsklimatet upplevs,
dels har en utblick genomférts for att fanga lardomar | omviriden och tiliféra nya perspektiv till
stadens arbete. Det finns nu ett omfattande material som analyserats, Det finns ocksd omraden
och fragor dir det vore dnskvirt att ytterfigare fordjupa kunskapen om forhéilandena i staden
och férutsittningarna fér att stiirka innovationskraften,

Det kan konstateras att innovation pd manga hall i staden férknippas med néringstivsutveckling
och relationen med akademi och forskare, snarare dn ndgot som sker i de egna verksamheterna. |
centrala styrdokument &r styrsignalen fér det interna perspektivet relativt svagt. Med ett internt
perspektiv menas formégan hos staden, tillsammans med eller utan externa aktdrer, att framja
Innovationer och ett innovativt arbetssitt for att erbjuda samhilistjanster med hog kvalitet och
effektivitet. Men intresset 6kar och ménga av de chefer och medarbetare som medverkat inom
ramen for uppdraget ser tydligt behovet och virdet av ett innovationsprogram for att stérka
innovationsformagan.

Fokus | detta uppdrag ligger pé att ta fram underlag Infor framtagandet av
innovationsprogrammet. Vi vill dock avslutningsvis ge forslag till méjliga teman i programmet.
Forstagen behdver givetvis analyseras vidare men utgdr éndé breda teman vi ser som angeldgna
att inkludera. Vi lamnar forslag inom fem ofika omréden och ger inledningsvis dven vissa
medskick infér den fortsatta processen.

Processen att ta fram ett innovationsprogram — hur ska det ga tifl?

For att programmet ska f4 ett bra genomslag 1 stadens forvaltningar och bolag bor processen
praglas av:

o Att skapa delaktighet under processen — innovationsfragorna ar komplexa och for att 6ka
forstaelsen for syftet och innehall i programmet hehver samverkan och kommunikation
vara ledord i processen. Ett innovationsprogram bor dgas av samtliga delar av organisationen
— ledare och medarbetare. Vad betyder detta for oss? Hur kan vi vara med och bidra?

s Att definiera och synliggbra innovationsbegreppet — en avgorande faktor for att skapa
forstaelse och dirmed genomforandekraft 3r att definiera och i vissa fall avdramatisera
begreppet. Det 4r samtidigt viktigt att dven fortsattningsvis anvénda begreppet for att
s4rskilia innovation fran mer kontinuerligt utvecklingsarbete. I ménga fall & metoder och
processer desamma men resultaten skiljer sig. En innovation &r ndgot som &r vasentligt nytt,
inte bara en smirre korrigering {som kan vara nog sa viktig). | olika kontexter kan olika fokus
vara viktig: —ibland dr betoningen pa kommersialisering viktig, ibland &r juridiken bakom
innovationsupphandling betydelsefullt, i andra fall kan detta vara ovédsentligt. En diskussion
om detta bor inkluderas i framtagandet av programmet,

e Att tydliggsra forhallandet till andra styrdokument— ett viktigt steg for att tydliggora
begreppet innovation 4r att koppla det till Hvriga styrdokument i staden. Hur fdrhéller sig
innovationsprogrammet till programmet {or kvalitetsutveckling? Till stadens budget och
vision? Till innovationsupphandling? Kan innovationsprogrammet vara temporért for att
sedan inférlivas i 6vriga styrdokument?

Innovationsprogrammets format — kort och koncist!

¢ Synliggdr och kommunicera innovation — programmet dr ett viktigt signalvarde bade internt
inom staden och externt till kunderna och samarbetspartners utanfor organisationen, liksom
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bade nationellt och internationellt. Programmet, med en bred politisk {6rankring, ska peka
ut en riktning - Staden ska vara innovativi Programmet utgar fran ett tydligt varfér fragorna
ar viktiga, att yiterst gora staden béattre fér medborgarna.

Gor det konkret — det riicker dock inte med signalvirden. Programmet far storre genomslag
ju mer konkret det ar. Koppla en eller fiera handlingsplaner till strategin och bevisa att
fragorna ar viktiga genom prioriterade atgdrder, aktiviteter och finansiering av dessa.

Gor det kortfattat - sjdlva strategin bér vara relativt kortfattad och skriven pa ett sétt som
inkluderar stadens egna verksamheter och externa utférare och samarbetspartners.
Programmet bir rikta sig bade tiit chefer och medarbetare.

Skapa insikt i vad och varfér — styrning fér 6kad innovationsférmdaga

Ett forsta prioriterat omrade i programmet bér vara hur innovationsférmégan kan stirkas genom
att tydliggbra styrningen inom omradet:

Tydlig styrning mot innovation — idag &r stadens riktning mot férnyelse och innovation inte
sarskilt framtridande, dven om kvalitetsutveckling utgér en fungerande grundfdrutsattning.
Programmet ska lyfta och sétta fokus pa dessa fragor for stadens verksamheter och externt.
Varfér ett innovationsprogram? Mal och vision — ett Stockholm i vérldsklass!

Synliggdr innovation i de centrala styrdokumenten — for att f& genomférandekraft och
aterlgen bevisa att fragorna #r viktiga, bor programmets bestandsdelar pa olika sdtt kopplas
till stadens Svergripande styrsystem ILS — och afla delar dérav. Innovation bér vara en del av
ordinarie arbetet — inget som sker vid sidan av. Styrningen mot dkad innovationsférméga bor
dirfor ingé i den ordinarie styrningen,

Gor programmet tidsbegransat — under en dvergangsperiod finns det ett stort virde med ett
separat program for att synliggdra betydelsen och vision och mél (varfdr arbeta med
innovation?). Darefter skulle programmet, som ndmndes ovan, kunna inférlivas i dvriga
styrdokument,

Sitt fokus pa uppfélining ~ for att skapa utrymme for fordndring i organisationen bor
aktiviteterna i programmet och dess handlingsptaner sitta fokus pa bade innovationsarbetet
(processen/kulturen) och innovationerna (resultat och effekter av process/kultur) mitas och
foljas upp. Kan man ha en indikator “Hur méanga ma) évertréffades”? Utveckla denna
uppfdljning dver tid baserat pd mognadsgraden | organisationen.

Katalysatorer och {smérj)medef for innovation

Ett annat prioriterat omrade i programmet bor vara hur innovationsfdrmagan kan starkas genom
att skapa stéd:

Organisation med fokus pé innovation — det bor skapas en stédfunktion centralt som hari
uppgift att fungera som katalysator och facilitator | innovationsarbetet. Som exempelvis
mojliggdr for initiativ och eldsjdlar | organisationen, végleder fretagare som letar
testmiljoer, sbker finansiering av projekt. Funktion som innehéller exempelvis processledare,
expert- och systemstéd, innovationsledare och coacher, Men det &r i verksamheterna det
ska handal

Avdelade resurser — for att goda idéer inte ska riskera att stanna i idéstadiet beh&vs
smérjmedel av olika stag, en form av “riskutrymme”, som 6kar méjligheten for
verksamheterna att testa nya lésningar och idéer. Kanske kan en viss procent stkas fér att
frimja innovationsarbete? Dessa resurser kan g3 till att finansiera en process och inte frémst
resultat — det kan vara ok att misslyckas, att det inte blev en innovation!

Okad systematik for fler innovationer — genom atgérderna bor dven erfarenheter om
fungerande metoder och processer inom och utanfér staden spridas. Det finns manga goda
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exempel i de olika verksamheterna men synergieffekter och effektivitet kanske uteblir pa
grund av otillrackligt stéd av strukturer?

Lyhordhet och mod fér fler innovationer

Ett tredje prioriterat omrade i programmet bor vara hur en kultur som frimjar
innovationsformagan kan starkas:

+  (3%ka medvetenheten och Insikten om innovationsarbete — ett avgérande steg for att
implementera programmet och skapa genomfrandekraft &r att dka kunskapen om vad
innovation kan vara och hur man kan arbeta med omradet. Har krivs utbildningsinsatser av
olika slag pa alla nivéer. En 6kad medvetandegrad mjliggdr lyhtrdhet for nya idéer och okar
férmagan att hantera och genomfora dessa. Detta kan eventuellt genomfras inom ramen
for ledarskapsprogram och medarbetarprogram.

¢  Skapa utrymme for nyfikenhet och utveckling — hos bade chefer och medarbetare. Vilket
utrymme ger man att tolka sitt uppdrag fér att ddrmed ge utrymme for kreativitet och
nyfikenhet, och i vilken utstrickning detaljstyrs det? Har vi mod att vaga ifrdgasétta och hur
bygger vi in utrymme fér kreativitet i vara verksamheter? Hér kan forutsitiningarna stérkas
for ett gemensamt ldrande. Att det finns tid och *luft” i systemet och det |6pande arbetet
kan vara vl & viktigt fér att frimja innovationer, dven om det inte finns sérskilt avsatt
"innovationsbudget” eller "innovationstid”. H&r kan beldning och utmérkelser fungera som
viktiga morotter for medarbetare och chefer, exempelvis som férnyelsepriset.

s Tydliggdr innovationsuppdrag hos chefer - medarbetarperspektivet och de férvéntningar
som stills pa medarbetare uppfattas som svagare i staden. Hur skapar vi engagerade ledare
och medarbetare som har ett uppdrag att fornya och utveckla? Ar det tilirdckligt uttalat ach
finns ett stdd fér att arbeta vidare med frdgorna?

Stadens rolf som (stor) bestdllare
£tt fjarde prioriterat omrade i programmet bor vara att stdrka stadens roll som bestéllare:

« Oka formagan att ge utrymme for nya l8sningar } upphandlingen - stadens kompetens som
bestillare r relativt svag for att frimja innovationer, Har krdvs 6kad kunskap om
behovsinventering, problemformulering inom bade innovationsvénlig upphandling och
innovationsupphandling. Kan man skapa majligheter for teambaserad upphandling dver
forvaltningsgranser?

s Stirk samverkan med leverantdrer och entreprendrer vad giller att utveckla och genomfora
nya idéer - 8ka forstaelsen for upphandling som strategiskt verkiyg for att stimulera
innovationer inom och utanfér stadens verksamheter, Stark hur staden tillvaratar kompetens
och resurser i samverkan med privata aktorer.

s Skapa utrymme for att testa nya ldsningar — dven hir krévs anslag eller méjlighet att anstka
om stod for att skapa "riskutrymme”. Kan viss procent avsittas for innovationer (som
nimndes ovan)? Finns férvantningar pa stadens rol! att hitta testmiljéer och testbaddar for
foretagare och akademi?

Samarbeten och nya perspektiv

Ett fernte prioriterat omréde i programmet bor vara att 8ka systematiken i samverkan med andra
i det dagliga och det {angsikiiga:

»  Nya perspektiv tilifér viirde till verksamheten, Samverka med néringsliv, forskare, andra
delar av staden, delta i konferenser eller inhéimta ny kunskap och nya perspektiv pd andra
sitt, Arbeta for att verksamheterna sprider erfarenheter och ldr av andra, sévdl inom som
utom staden. Samverkan i regionen — Stockholms stad bor vara en stark aktdr i
genomférandet av innovationskraft Stockholm.
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s Stimulera nya satt att bka forstdelsen f6r och interaktionen med kunden — kundmétningar
och enkiter gors i stor omfattning. Har krévs dven ett dkat l4rande i organisationen for hur
dessa kunskapsinhédmtningar ocksa kan bidra i verksamhetsutvecklingen.

Denna rapport redovisar resultaten av den breda kartlaggning som genomfdrts i Stockholms stad
och den utblick som gjorts nationelit och internationellt. Kartidggningen visar pd ménga styrkor i
staden i dag men ocks3 att det finns utrymme att utveckla savil styrming som genomférande av
innovationsarbete. Ett innovationsprogram blir en viktig del i ett sddant arbete.
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Aldrefdrvaltningen Eva Frunk-Lind Férvaltningschef

Bromma SDF | Anders Broberg ' Avdeiningschef dldreomsorgen
Stureby vard- och omsorgshoende Ingela Eklind Arbetsterapeut/aktivitetsansvarig
Trafikkontoret/Avdelning stadsmiljé Bjorn Embrén Tradexpert
Trafikkontoret/Avdelning stadsmiijo | pia Krensler Enhetschef
Trafikkontoret/Némndsekretariatet Maria Stigle Némndsekreterare
Trafikkontoret/Namndsekretariatet Ase Geschwind Enhetschef

interviupersoner nationell utblick

Lansstyrelsen i Stockholm

Maria C Lindgvist

Projektledare

_ Maria G Lonn

Utvecklingsledare

Lansstyrelsen i Stockholm

Malmo stad

Jaklina Strand

+ Utrednings- och utvecklings-

sekreterare, Projektiedare Testbed
for dldreomsorgen | Malmo stad

Malardalens h 6gskola 7

_ _Cecilia Vestman

Verksamhetsledare

VINNOVA

Visterds stad

Therese Kristensson

. Emma Gretzer

'Region Skéne Marie-Louise Eriksson Naringslivsutvecklare
SKL _|KlasDanerloy | Handlggare
Projektledare, innovationskraft i

offentlig verksamhet

e-férvaltningsledare,
stadsledningskontoret
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Bilaga 3 — Deltagare i workshop och arbetsmoten

25 augusti — kartlaggnmg stadens arbete

SLK, Fornyelseavdelnmgen

Anette Eriksson

S1K, Finansavdelningen

Elisabet Bremberg

SLK, Finansavdelningen

Helen Skittman

SLK, Férnyelseavdelningen

Inga-lill Elwin

Stadsledningskontoret, Férnyelseavdelningen

Anna Saldeen

12 september — utblick

SLK',' Fornyelseavdelningen

Daniel Moius

SLK, Finansavdelningen

Elisabet Bremberg

SLK, Finansavdelningen

Helen Sidttman

SLK, Fornyelseavdelningen inga-lill Elwin
16 september nuldge och framt;d
Expioatermgskontoret Mats Westin

£xploateringskontoret, Stora Proj;!&),wNorra Djurgérdsstaden
innovation

Anna-Karin Stoitz Ehn

Exploateringskontoret, Stora Projekt, Norra Djurgardsstaden
Innovation

Thomas Bergendorff

Hagersten-Liljeholmens SDF

Monica Slama

Skdrholmen SDF

Gunnel Altin

SLK, Fornyelseavdelningen

Daniel Moius

SLK, Finansavdelningen

Elisabet Bremberg

SLK, Finansavdelningen

Helen Skittman

SLK, Fornyelseavdelningen

inga-lil} Elwin

Socialférvaltningen

Peter Svensson

- Spanga-Tensta SDF, Strategiska éf;vben/Enhet'éﬁ for
verksamhetsutveckling

Carola Ostling

Stadsledningskontoret, Forhyeiseavde[nmgen

Anna Saldeen

Stadsledningskontoret, T-avdelningen

Monica Bernestrom

Stadsledningskontoret, Stadsutvecklmgsenheten
Stockholms Hamnar

Llnda Persson

Camilla Strumpel

Sodermalms SDF, Staben A A £

Lotte Lindgren,

Tra_qukontoret
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Bilaga 4 — Exempel pa innovationer i Stockholms stad

| enkiiten ombads forvaltnings- och bolagschefer ge exempel pa innovationer i sin verksamhet.
De innovationer som haskrivs 4r av olika karaktir. Det kan handla om nyskapande
arbetsprocesser, om nya organisatoriska lasningar eller om nya typer av tjinster eller produkter.
£n stor del av de innovativa l6sningar som lyfts fram finns inom ramen for vad som kan kallas
digitalisering och IT. Andra exempet &r innovativa arbetssatt inom forskola och hallbarhet etc.
Aven en rad tekniska innovationer inom fastighet-, energi och transportomradet beskrivs. Nedan
listas dessa exempel utan nigon beddmning av innovationshdjden.

» 127 festivalen som har utveckiats till en sex veckor [dng festival for ungdomar av ungdomar.

¢ Arbetsprocesser som &ndrats inom kulturstrategiska staben. t ex istéllet for att mota en
bidragstagare i taget pa kontoret har vi dppna hus for alla i olika lokaler runt staden.

e  Arbetssatt f6r att klara bygglov tio veckor

s Attvissa kabeltyper har borjat tillverkas i Sverige.

» Badbussar {egentligen Dagkollo fér barn, unga och ev. foréldrar) under sommaren

+ Bemébtande o service

e Bestillarenheten dldre vann Stadens fornyelsepris for sin vidareutveckling av arbetssatt.

» Betala P telefon betalning av parkeringsavgift via mehiltelefon - for att pd sikt kunna fasa ut
mynten och kanske p-automater helt och hallet

s Byggteknik, materialutveckling, produktutveckling och IT-lésningar.

¢ Daglig verksamhet vann Stadens kvalitetsutmarkelse for sitt arbete och fortsitter sitt
utvecklingsarbete.

e Den Innovativa fonden - vi har fatt med flera kommuner, landstinget och framtidens kuitur i
samarbetet.

e Dialogmodeller, Ny uppféljningsmodeli

o Digital socialpsykiatri: anviinder smartphones och iPads bade i verksamhetsplanering och i
stéd arbetet med sina klienter.

¢ Digitala lyftet {Skolplattform Stockholm, Verktyg for sjalvskattning)

e Digitalisering - Bibliotekets utveckling av det digitala biblioteket ligger pa topp, &r kanske
viridsledande.

+ Digitalisering - boka begravningskapell via internet istéilet for att ringa vara handléggare.

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

» Digitalisering - E-tjéinst som férenklar hanteringen mm inférandet avEl Sistema

o Digitalisering - e-tjanster som mdjliggér och effektiviserar kontakten med véra intressenter.

» Digitalisering - e-tjinster: Bergvimeansikan, Livsmedels registrering, Sol-cellskartan
Miljsdatabasen Livs organisationsdynamik Kemikaliecentrum SLBs mitmetoder for
luftkvalitet Registraturens leanarbete Radonkontroller Appen Upptick Stockholm El-
bilssatsningen Klimatvagen Miljdbarometern

e Digitalisering - Genom www.hittagraven.stockholm.se méjliggdr fér allménheten att soka
sina anférvanters gravar

e Digitalisering - Inom omradet omsorg om funktionshindrade pagar ett "pekplatteprojekt”.
e Digitalisering - Inom dldreomsorgen finns utvecklingsprojekt inom 1T-omradet.

»  Digitalisering - interna IT-och sikerhetssystem har vi fullstindig kontroll pé varje kista med
avliden som kommer til} oss. Det sker genom att kistan streckkodas.
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Digitalisering - ny teknik inom vérd och omsorg. Bade for funktionshindrade och dldre.
Digitalisering - Prisbelonta E-tjanster som bergvarme anstkan.

Digitalisering - Sommarjobb-e-tjdnsten Sprakstodsprojektet Yrkesinriktad SFl Bemdtande-
arbetet Kvalitetsarbetet Guldkornsinsamling

Digitatisering - Utnyttjande av sociala medier for kommunikation, t ex projektblogg vid
uppfidrandet av Tele2 Arena

Digitalisering - Var nya e-tjinst med verksamhetssystem som ska implementeras under
hdsten.

Digitalisering - Oppna data Teknisk utveckling av en "riktig" plattform fér
Stockholmsrummet.

Dightalisering av larm
Digitalisering med de satsningar som gors inom det digitalal lyftet fér Stockholms skolor,

Direktsandning av begravningsceremonier via nétet via internet {kodad sindning}.
Lansstyrelsen har dock avslagit ansékan av integritetsskal, Det dr ett omrade som skulie
kunna utvecklas om lagstiftningen dndras.

Drift rapport med tydliga operativa mal mm

Egen regl {aldreomsorg, funktionshinder och socialpsykiatri) samt Fritiden och dven
Bestillaravdelningen (ildreomsorg, funktionshinder och soclalpsykiatri} ar sarskilt
innovativa.

Energiagenten
Ett familjehus d4r manga kompetenser samverkar dér foraldrastod ingdr

EU-finansiering av investeringar. Gjort det mojligt for rederier att fa leveranser av nya
visentligt mer miljdvanliga fartygsbranslen (LNG)

Evenemangsavdelningen anordnar evenemang med stor kreativitet och skicklighet,

Evenemangsproduktion dr vi mycket innovativa genom att det stélls nya krav 1 stort sett vid
varje evenemang

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

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

Framtidens forskola 1T utveckling {verksamhetsprogram)

FTTH, med mangfiberldsning, dr ocksa nyskapande och skapar tekniska férutsattningar for
konkurrens och tjansteutveckling.

Filtassistenternas samarbete bide med féritdravandrarna och polisen.
Forebyggande arbete i samverkan med andra men dven inom det sociala omradet i stort

Férenklade processer inom drendehantering for Stockholms stad (Stadsarkivet) inom
omraden som egen drendehantering, publicering av digital information och anpat
tillgingliggdrande pagar ett utvecklingsarbete dér innovationer spelar en central roll.

Forskota och socialtjanst

Farskoleverksamheten, dldreomsorgen och samt inom ungdomsverksamheten.
Foraldravandrarnas insatser,

Gemensamma processer avseende bemdtande, leda mot effekter.

HR och kommunikation - arbetar med ett sort attityds- och internkultur foréndringsarbete,
rondellen,
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Idrottsbonus
individ- och familjeomsorg och férskola sker mycket utveckling och forédndring

Individ- och familjeomsorgen finns exempel p& processinnovation tilisammans med
akademin.

Innovativa inom problemléisning och projektiedning
Introducerat nya typer av svetsar pa marknaden
Investeringar for savil hillbara transporter och varuférsdrining

Jobbprojekt: ett niringslivsrad och en néringslivssekreterare. Samverkan mellan (SBR) och de
lokala néringsidkarna

lobbtorg Stockholm dir medarbetarna vill utveckla och utvecklas
Jdrva-Andan som initierats av férvaltningen tillsammans med Spanga-Tensta,
kemikaliesmart forskola

Kulturfestivalen som just nu genomfirs r pa topp tekniskt, i samarbete med andra
arraangorer.

Kvalité och féréndringar.

Lean: tydligare, effektivare, mer genomarbetade, och val forankrade verksamhetsplaner och
uppfdljningar.

Liljevalchs konsthall slar publikrekord och nu har vi ett projekt med tillbyggnad av
konsthallen som kriver innovationer vilket det kommer att bli i kraven pd kulturskapare som
sttker bidrag kréver vi mer av nytinkande, arbete for att na ut till ny publik vilket har okat
antalet kulturaktérer som kommer ifréga for bidrag.

Livsmedels avd. har gjort mycket nytt i sin egen organisation och 8kat effektivitet och
produktivitet. Klimat- och energi har gjort mycket. SLB har sténdigt dkad efterfrégan.
Kemikaliecentrum 8r en stor nyskapelse

Lokal, regional, nationell och internationell samverkan for att stérka sjofarten som
transportslag och regionens internationella konkurrenskraft.

Marknadsféring/PR/kormmunikation
Medborgarinfiytande Norra Djurgérdsstaden.
Membranfiltrering p& avioppsreningsverken

Miljoklassat flera av véra befintliga byggnader och ligger hir i framkant enligt BREEAM
{internationelit certifieringssystem).

Miljéprofilering av stadsdelar

Mobil station for insamling av miljéfarligt avfali

Mycket bra inom Jobbtorg Stockholm och SFi

Manga intressanta projekt inom socialtjansten och trygghetsarbetet

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

Ny tjinst som verksamhetsutvecklare.

Nya processer for systematisk forvaltningsarbete

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

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

Nytt ODF-skap.

Nytt system fér drendehantering inom fastighetsforvaltning.
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Ohilsa bland barn: Samarbete mellan idrottsforvaltning och utbildningsférvaltning samt
lekala idrottsfdreningslivet kring events

Qlika satt att folja upp effekter av insatser, t.ex. forskolans mal enligt ldroplanen, hur barnen
upplever att de blir lyssnade till enligt barnkonventionen, bostadslésas méjlighet att fé en
egen lagenhet.

Otrygghet gillande en av stadsdelens offentliga platser. Stadsdelens socialarbetare, polisen,
lokala féreningar och kyrkan och niiringslivet gér gemensam sak i att skapa trivsel och
trygghet | omradet med lyckat resultat.

Pedagog Stockholm
PRIO-projektet

Processinriktat arbete inom biblioteken f6r att hitta maximal effektivitet {for de 40
biblioteken),

Projekt mot social oro i samverkan med polisen
Projekt unga vuxna
projektiedning inom anléggningsprojekt,

RCC/OCC Ragsveds Community Center och Ostberga Community Center - ett innovativt
arbetssétt for ungdomar 18-25 ar som star {angt frén studier och arbetsmarknad -

Reglering av trafiksignater Mm

Rekryteringsstod - ny tjdnst

Resultat styrning inom SOL

Samarbetet mellan innerstadens férvaltningar gillande parkskétset och ekonomiskt bistand
Samtidigt forst- samverkans projekt Samverkansavtal med polisen

Scaktrfria metoder vid renoveringar pa ledningsnétet.

SFI dér vi prévar nya kursuppligg

SIG Rondellen

Skarpnackslyftet

Skelett jordar och bioko!

soctaltjanst och forskola

Soclaltjsnst: nya metoder for att hjalpa ménniskor som lever med vald i néra relationer.
Solenergidatabasen

Sopsaltaren fér snéfria cykelbanor

Stadens innovation stipendium.,

Stadsarkivets tj#nst inom informationshanterings/arkivomradet.

Stockholm konst har en enorm kreativitet och vi lyckas f4 allt fler att satsa pa konsten vid
nybyggnation mm.

teknik inom idrottssektorn, antdggningar mm fungerar bra.

Teknisk utveckling {utrustning, arbetsmetoder, reningsmetoder mm)
Tidsregistrering, digitalisering av larm.

Tidsregistrering, uppféljning och inspektion

Trygghetsarbete

Tyck till appen som ger Stockholmare en direkt ingéng 6r felrapportering och oss GPS
positionering av var felen finns,

Upphandlingsprocessen,
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Upprustning och utveckling innerstadskajer.

Utegym

Utveckla kommunikationen med vardnadshavare som har barn i forskolan.
Utvecklade tekniska system fér drift av "smarta hamnar"

Utveckling av ett systematiskt hallbarhetsarbete.

Utveckling av koncernens hamn- och kajkapacitetkapcitet.

UV-rening pa vattenverken.

Verktyg for vilskotta skolor

VP processen Strategiska staben och vart att arbeta p& tviren inom fGrvaltningen med
gemensamma processer

Oka nyttjandet av parkeringsplatserna. Anammar ny teknik for att underlatta fér parkérerna.
Oppna motesplatser fr dldre inom stadsdelen
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Bilaga 5 — Nationella initativ for stdrkt innovationsférmaga

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

Vidsterds stad — en stadsgemensam innovationsprocess

| Vasterds har ett arbete initierats for att skapa en stadsgemensam innovationsprocess. Liksom
nidnga andra kommuner runt om i landet star Visteras infor utmaningar som &r kopplade till den
demaografiska utvecklingen. Vi blir allt fler dldre och unga i férhallande till de yrkesverksamma
vilket skapar stora utmaningar for ekonomin. Det géller ocks att fortsatt vara en attraktiv
arbetsgivare och kunna rekrytera personal.

Visterds lyfts ofta fram som en kemmun som har jobbat mycket med utveckling och férnyelse
och for att tillvarata medarbetarnas kreativitet, inte minst har de satsningar pé teknik inom
ildreomsorgen fatt mycket uppmirksamhet.”® Visterds var exempelvis forst i landet med att
inféra e-hemtjinst, hemtjénst via digitata kommunikationsldsningar, som en del i det ordinarie
utbudet av dldreomsorg. proAros, Visteras stads utférarférvaltnings arbete med innovation och
verksamhetsutveckling ar ett annat exempel,” | terkopplingen fr&n kommunkompassen har
kommunen dock uppméirksammats pa behovet av att utveckla kommunégvergripandesystem,
snarare 3n sadana som ticker enskilda verksamheter och férvaltningar. Ett arbete har darfor
initierats for att utforma en stadsgemensam innovationsprocess.

I maj tillsatte koncernledningsgruppen ett innovationsutskott bestdende av vissa utvalda
forvaltningsdirektdrer. Utskottet leds av IT-direktoren. Arbetet &r alltsd férankrat och drivs fran
hogsta tjanstemannaniva. En projektgrupp bestdende av fem persener fran olika delar av den
kommunala verksamheten (inklusive bolag) har tillsatts.

Utvecklingsarbetet &r dnnu i ett tidigt skede men avsikien &r 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 f4 alla medarbetare att bli delaktiga och att
bidra till att utveckla verksamheten. Ett systemstdd for att hantera utmaningar och idéer
kommer att testas under hdsten,

Uppbyggnadsprojektet ska drivas 2014-2017 och &r ténkt att drivas i tre huvudsakliga faser. Pa
innovationsutskottets inrddan har nu Visteras stads koncernledning fattat beslut om att inleda
den forsta fasen, Lansering, dir tanken 4r processen ska lanseras och goras kénd for
medarbetare i kommunen. De tva delprocesserna ska vara igang, fungera och vara vl kinda. | fas
v blir fokus (n) mer pa kultur och forhéliningssitt — hur skapas en kultur av kreativitet och
delaktighet? | fas tre sker en vidareutveckling och ocksa ett arbete fér att dppna processerna mot
externa partners och dven invanarna.

Innovationstévling i Eskilstuna och Viéisterds

Allt fler anordnar olika former av innovationstivlingar. { kommunerna Eskilstuna och Vasteras har
en sadan taviing genomfdrts med gott resultat i samverkan med Mélardalens hogskola.
Innovationstiviingen LYS sékte kiimatsmarta bidrag inom klimateffektiv teknik frén foretag i
miljdteknikbranschen. Foretagen kunde tévla inom fyra olika kategorier: klimatsmart
utomhusbelysning, kiimatsmart inomhusbelysning, klimatsmart solavskdrmning och visualisering
av energianvandning.

Projektet borjade med en behovsorientering av kommunernas utmaningar inom miijoteknik,
vilket ledde fram till de fyra taviingskategorierna. Tavlingen lystes ut och féretag dver hela landet
kunde sedan Eimna in sina innovativa [6sningar. Totalt nitton bidrag skickades in. En jury
bestdende av experter och forskare inom omradet miljéteknik och innovation valde sedan ut fyra

78 Se bland annat hitp://www.viktigvasteras,sef
7 Se ex http://kvalitetsmagasinet.se/alla-manniskor-ar-keeativa/
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vinnare utifran ett antal pa forhand givna kriterier. De vinnande losningarna testas nu skarpt |
kommunernas testmiljéer. Detta gors i samarbete med forskare pd Malardalens higskola. N&r
testerna 3r klara kommer vinnarna erbjudas affirsradgivning av branschorganisationen Susbiz
(Sustainable Business Mélardalen).

En viktig del av projektet har varit att dokumentera innovationstévling som metod och till vintern
kommer en mindre handbok ut om innovationstiviingen. De hoppas pa att anordna fler tévlingar
i framtiden, nista kommer eventuellt handla om digitalisering av skolan.

Initiativet till att genomfdra tiviingen togs nér VINNOVA hade en utlysning och stélide fragan till
hogskolan om de ville komma in med en ansdkan. Kommunerna och hdgskolan hade
upparbetade kontakter sedan tidigare och det gick snabbt att forma en projektgrupp och skapa
forutsittningar for att kunna skicka in en anstkan. De upparbetade kontakterna fanns tack vare
ett sedan tidigare tecknat avtal mellan kammunerna och hgskolan som heter
Samhillskontraktet (www.samhallskontraktet.se). Samhillskontraktet &r en gemensam satsning
pa forsknings- och utvecklingsarbete inom bland annat skola, véard och stadsdelsutveckling, som
Malardalens hdgskola, Eskilstuna kommun och Visteras stad haft sedan 2009,

Den befintliga samarbetsstrukturen priglas av fortroende och goda relationer, vilket var viktiga
grundfdrutsattningar fér att kunna anordna innovationstévlingen pé kort tid och med begrénsade
resurser. VINNOVA beviljade bidraget i januart 2014, vinnare utsags i maj samma ar och de
vinnande bidragen testas nu under hdsten.

En framgangsfaktor gillande priset, som var att f& testa sin 8sning i testmiljd hos kommunerna,
har varit att kontaktpersoner frin 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 for hetheten skulle det varit svart att
f4 till ett samverkansprojekt dir samiliga aktorer ska bidra utifrdn sina férutsétiningar. Det var
ocksa viirdefullt med branschorganisationen Sushiz upparbetade nétverk med foretag, for att fa
ut information om taviingen till foretag om mojligheten att soka.

Ett medskick fér framtida tivlingar dr att lagga mer tid och kraft pa utvecklingen av
tavlingsbidrag, t.ex. genom att anordna workshops, ge idéutvecklingsstdd eller mojlighet att
konsuitera forskare

Malmo — testbddd fér dldreomsorgen

Malmé stad har fatt medfinansiering frén VINNOVA {6r ett tredrigt projekt d&r kommunen i
samarbete med Malmb hgskola och Medeon AB utvecklar och etablerar en testbadd for
sldreomsorgen.®! Det handlar om att hitta innovativa l6sningar som bidrar till att dka kvaliteten
i vard och omsorg och stirka sakerheten och tryggheten i det egna hemmet, En testbédd &r enligt
VINNOVA "en fysiskt eller virtuell miljo dir foretag i samverkan med aktérer inom hélso- och
sjukvard eller dldreomsorg kan testa, utveckla samt infora nya produkter, tjénster, processer och
organisatoriska tosningar.”

De mal som satts upp for projektet &r

e En utvecklad och fungerande och operativ testbidd med ett fldde av innovativa losningar
e En modell for en langsiktig och sjilvbirande verksamhet har utvecklats

e  Envilkind testbadd.

Motet mellan behov och innovativa lésningar dr centralt i arbetet. Det handlar om att utgd frén
de behov som finns bland mén och kvinnor 65 &r och dldre. 1 en forstudie som genomférdes 2013
identifierades tre fokusomraden dir man arbetar for att finna [ésningar: social samvaro, trygghet

8 http:/fwww.malmo.se/Kommun--politik/Sa-arbetar-vi-med.. /Forskning-och-utveckling/Testhed for-
aldreomsorgen.htmi

1 pedeon AB iir en forskningspark | Malma dgs till 60% av Malma kemmun, till 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 dr ordindrt boende {det egna hemmet),
inte sarskilt boende.

Projektet har en styrgrupp med representanter fran Malmé stad (savil vard & omsorg som
naringslivskontoret), ideell sektor, akademi och ndringsliv. Projektgruppen har en dvergripande
projektledare samt deltagare fran néringslivskontoret, hogskolan. Medeon AB samt
verksamhetsforetridare. Just det tviirsektoriella anslaget &r viktigt, har mots olika kompetenser
och perspektiv f&r att finna nya losningar pa olika utmaningar. Man har anvant en designmetodik
dir man testar, ser vad som fungerar, gor om, testar pa nytt osv i manga fall.

Hur fungerar da testbidden? Forenklat handlar det om att para ihop behov i verksamheterna
med idéer till I6sningar som sedan testas hos brukare. Se bilden nedan. Breda behovsomraden
identifierades under forstudien. Utifrén dessa kommer idéer in till projektet. Férslagsstillare kan
exempelvis vara foretag, brukare, anhoriga eller personal men &ven privatpersoner kan komma
med idéer. | en enkel blankett far férslagsstéllaren beskriva sin idé. Vad handlar idén om? Vilken
nytta skapas? F&r vem? | vilken situation?®? Med utgangspunkt i denna sker en dialog med
kontaktpersoner, det kan vara projektiedaren, FoU-koordinator eller andra kontaktpersoner i
staden, exempelvis pa niringslivskontoret. Har @r det ocksa viktigt att identifiera personer som
vill testa tjinsten/lésningen. Det finns Ingen stor bank med testpersoner utan det géller att i det
enskilda fallet finna intresserade, Matchning med testpersoner sker genom olika vdgar beroende
vilken t6sning som giller och man drar nytta av de nitverk och referenspersoner som finns
kopplade tilf projektet.

Inte sillan ar det flera som berérs, exempelvis anhériga och det kan finnas manga fragor
kopplade till exempelvis etik, juridik och teknik som kan behova redas ut. Man testar alltid
losningarna i mindre skala forst fér att sedan skapa upp och gora storre test, Darefter kan man
skala upp och — om testerna dr framgangsrika — besluta om genomfgrande.

Testbidden har bade ettinternt och
ett externt perspektiv. Det handlar om
att utveckla verksamheten och &ka
kvaliteten men det handlar ocksa om
naringslivsutveckling dar testbddden
utgor en mojlighet for foretag att testa
nya tjdnster.

Hur ska testbadden fungera?

*/:?% Testsleg?
% JsatLyrs
% Testslegt W0
»Fest) vy |}§.ﬁnv-
By ’

e

1 dagslaget har man varit mycket ute
och informerat om arbetet, exempelvis
pé massor, i olika medier och i
workshops i verksamheterna. Man
konstaterar att viktiga forutséttningar
for att lyckas &r kombinationen meltan
ett intresse (hos politiken, brukare, personal, niringslivet, akademi, ideell sektor), tillsammans
med tydliga processer samt resurser (personells, finansiella ach tid). De langsiktiga effekterna av
att utveckla och testa nya idéer genom testbidden ar

5 R
Idd in

= Mchien) pad R 1
Lenrn

Behov

g M s a‘%i

e Okad kvalitet i vard och omsorg
s  stirkt sikerhet och trygghet i hemmen for Malmobor som ar 65 ar eller dldre

e  Bkad samverkan med niringsliv, brukare, akademi och civilsamhdlle for utveckling av
innovativa ldsningar

e utvecklad innovationskultur och utvecklat innovationsledarskap i Malmd stad

o  ©kad hallbar tilivixt hos foretag.

82 Se
hitp:/fwww.malmo.se/download/18.6020cecb 147d6a3ah2e95ce0/1409065373476/Blankett Beskrivningtav+ids
C3%A9 Testbed+{2C3%Bor+9%5C3%Adldromsorgen.pdf
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Region Skédne — en internationell innovationsstrategi for hela
verksamheten

En internationell innovationsstrategi for Skane lanserades 2011, Den betonar att regionen méste
vara dppen, intressant och trovirdig for att skapa innovationer som “skapar nytt virde och
darmed tillviixt”. Arbetet med strategln beslutades av Forsknings- och innovationsradet i Skane
{FIRS) och Soundingboard innovation i Skdne. FIRS bestér av representanter fran den hégsta
politiska ledningen i regionen, de storsta kommuner med liroséten och industrin.

Strategin beskriver regionens vision, forutséttningar for att né visionen samt sex dvergripande
strategier med en tillhérande samhandlingsplan som beskriver vem och vad som bor goras. Till
dokumentet finns dessutom ett flertal bilagor och underlag, samt en populrversion “Tankar om
en internationell innovationsstrategi for Skane”.

De sex tvergripande strategierna som har identifierats &r:
. Utveckla det systematiska ledarskapet
. Vidga synen pa vad innovation dr for nagot — inkludera flera!
. Effektivisera stodstrukturen fér innovation

1
2
3
4. Utveckla nya innovativa omraden och nya kreativa miljoer
5. Utveckla internationell samhandiing

6

. Stirk innovationskraften i befintligt néringsliv och offentlig verksambhet.

Vad giller innovatlonskraften inom offentlig sektor {det sista omréadet) skrivs "offentlig sektor har
en viktig roll som férutsittningsskapare for innovationer inom den egna verksamheten, men
ocksa som bestillare och som initiativtagare till matesplatser och samverkanssatsningar”®.

En malsittning med strategin &r att Skane ska bli Europas mest innovativa region 2020. For att n&
denna vision finns tre strategiska omraden sprungna ur strategin: personlig hélsa, smarta
material, smarta hallbara stiider. Varje omrade har ett antal delstrategier utifrdn vilka ett antal
olika projekt pagar just nu.

Inom Personlig hilsa har Regionen avsatt resurser for en processledare och strategiskt ansvarig.
Malmb hogskola och Lunds universitet har ocksa avsatt en resurs. Hittills har ett antal olika
erfarenheter gjorts. For att fa strategin att bli till handling betonas bland annat tva ben: resurser
och fokus. | forsta hand krivs att dka intresset for fragorna och att dka kunskapen. Dérefter krévs
nagot som underlittar for aktorerna att ta steget att arbeta pa nytt sétt, samverka med andra
och genomfdra aktiviteter.

En framgangsfaktor som lyfts av projektiedaren, ar att satsa p& de som vill, att fokusera pa de
aktérer och de personer som har en vilja och ett driv. Det krévs &ven en tydlig riktning fran den
dversta ledningen som ger mandat att driva frigorna.

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

Det #r viktigt att skapa incitamentsstrukturer, medel f8r medfinansiering, ersittningsmodeller for
att sprida och ta emot goda exempel. Just nu arbetar man inom Personlig Halsa for att utreda
mojligheten att skapa incitament, en erséttningsmodell som premierar att ta emot och sprida
goda exempel.

En annan framgangsfaktor har varit att skapa en organisation som stéttar {och letar efter)

eldsjalar. Det har varit betydelsefullt med en knuten resurs som kan vara processledare och
bollplank i organisationen. Det dr svéart att implementera en strategi utan att koppla resurser till.

8 £ internationell innovationsstrategi for Skdne 2011-09-28
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Det kriivs stéd for frégan pé hig nivé i organisationen, men samtidigt att
fragan inte bara drivs pd en strategisk nivn utan édven ute i organisationen
hos dem ska implementera insatser och utveckla projekt,

Sammanfattningsvis visar erfarenheterna inom omradet Personlig Hilsa att ledarskapet for att
driva innovationer &r mycket viktigt. Men fér att f& extra tyngd och bevisa att omradet ar viktigt,
&r det betydelsefullt att ocks3 knyta resurser i budgeten.

Innovationskraft Stockholm — strategi som samlar en bredd av
aktérer

Sommaren 2012 janserades en regional innovationsstrategi for Stockholmsregionen * Véridens
mest innovationsdrivna ekonomi”. Strategin togs fram inom ramen for initiativet innovationskraft
Sthim som togs av Linsstyrelsen i Stockholm. Innovationskraft Stockholm beskrivs som en
process som samiar regionala aktdrer, dels i formandet av den regionala strategin, dels i
genomfbrandet av de prioriterade insatserna for att bidra till kad innovation och férnyelse.
Syftet med initiativet var att 4 fler aktorer i regionen att bli mer delaktiga och bidra till malen:
Stockholmsregionen ska uppfattas som mer attraktiv; Samverkan ska &ka och resuitat frén
samarbeten forbattras sami; Leveransférmagan i forsknings- och innovationssystemet ska bli
hogre. Efter att strategin togs fram formades fem arbetsgrupper som var och en tog fram ett
handlingsprogram:

¢ Innovationsupphandling

*  Forsknings- och innovationsinfrastruktur

e Tvirvetenskap

»  Globalt attraktiv

o Kapitalférsorjning

Arbetet med strategin leddes av Lansstyrefsen som tog fram underlag, sammankallade styr-
grupper och arbetsgrupper, faciliterade moten och ledde processen framat. Inledningsvis var
landshdvding Per Unckel och hans nétverk betydelsefullt for att samla ritt aktérer med ritt
mandat for att driva fragan. Chris Heisters tog sedan vid och prioriterade arbetet starkt p3
Lansstyrelsen. Strategin utformades utifrén en betydande mangd bakgrundsmaterial och ett stort

antal miten och dialoger med involverade aktbrer fran niringstiv, akademi och offentlig sektor.
Strategin publicerades i ett lattillgdngligt format, med manga illustrationer och korta texter.

Efter att strategin lanserades var det viktigt for Lansstyrelsen att [Ata andra aktdrer driva arbetet
vidare. Lansstyrelsens roll skulle begransas nagot till att vara sekretariat, sammanhéllande och
koordinerande mellan arbetsgrupper. For att motivera andra aktérer att engagera sig och ta lead,
var det viktigt att utgd frén de aktdrer som hade ett tydligt intresse f6r fragan och sjélva sig ett
intresse att driva vidare. Det var inte sérskilt svart att identifiera dessa. Arbetsgrupperna
formades av de som sjilva valde att ta ledarrollen och ansvarade fér att bjuda in ytterligare fler
aktorer. Idag varierar bade funktion, férméaga 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 handlingsptanen.

Inledningsvis finansierades arbetet med strategin av Linsstyrelsen, VINNOVA, Tillvaxt, miijd och
regionplanering {TMR) och Tillvixtverket. Idag finansieras initiativen och genomférandet av
aktdrerna sjilva. Gemensamma aktiviteter inklusive bl.a. sekretariat, nitverksméten/seminarier
och kunskapsunderlag finansieras av Lénsstyrelsen och Tillvixtverket (via RIK-programmet), Det
ar aven mojligt for de fem arbetsgrupperna att fa viss medfinansiering for liknande aktiviteter |
genomfbrandet av aktiviteterna har Lansstyrelsens koordinerande och faciliterande rofl
uppskattats av aktorerna, dels for att fa hjélp med mbten, processledning och kommunikations-
aktiviteter, dels for att i egenskap av neutral part vara en mellanhand och utgéra en neutral
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arena. En sammanfattning av gjerda erfarenheter hittills, har beskrivits i en "Handbok i regional
samverkan”®,

Stockholmsregionens innovationskraft kommer att {8ljas upp och métas vart annat ar. Lans-
styrelsen har tagit fram ett antal effektindikatorer. Uppféliningen kommer att ta sikte pd att se
hur regionens innovationskraft utvecklas over tid och &r inte en uppfoljning av initiativet
Innovationskraft Stockholm som sadant.®

& Handbok i regional samverkan — erfarenheter fran Innovationskraft Sthim. 2014,
8 Innovationskraft Shtlm, effektindikatorer. Prelimindr version mars 2013,

65



Stdirkt innovationsfirmdga | Stockholms stad

Bilaga 6 — Internationell inspiration for
innovationsframjande
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Internationell inspiration for innovationsframjande

Inledning

Att framja innovation och innovationsférméga &r ett stort fokus for flera stéder i Europa, sérskilt i konkur-
rensen om att bli en stad med hog livskvalité och altrakiivitet. | det har avsnittet lyfter vi fram vad tre euro-
peiska storstader (Képenhamn, Wien och Amsterdam) har gjort for att stimulera innovationsklimatet och
framja innovationsférméagan. Malet med utblicken &r att kartlgga hur respektive stad arbetar med att framja
innovation, ge exempel pa satsningar och vilka lardomar som kan dras frdn stédernas erfarenheter.

Staderna har valts ut da de har placerat sig hégt pa listor 6ver de mest innovativa stéaderna (Wien (6),
Képenhamn (8), Amsterdam (9))! och stdder dér livskvalitén &r hog (Képenhamn (1), Wien (8), Amsterdam
(19)2. Gemensamt for staderna &r alt de, under de senaste &ren, gjort omfattande satsningar i forhéllande
till bostader och infrastruktur. Staderna &r dven féregangsstader ndr det galler grén strukturomstalining
vilket staller krav pa nya innovativa lsningar. Stéderna har dven en storiek och lokalisering som liknar
Stockholm. Utblicken dr baserad pa grundlig desk-research av stadens program {relevanta hemsidor, do-
kument etc.) samt intervjuer med relevant kontaktperson fér respektive stad och supplerande expertinter-
vjuer. Den internationella utblicken ger svar pé fyra centrala fragor:

¢ Vad handlar strategin om, vilka utmaningar ligger tili grund for strategin?

s Hur arbetar man konkret med innovation, vilka metoder och processer anvands?
o Vem #ger strategin, vilka &r inblandade?

s  Hur mater man att sirategin &r framgangsrik?

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

7 Innovation Cities Top 00 Index 2014: City Rankings: htip:#vavw.innovalion-cities.comfinnoyation-cities-index-2014-global/8889
2 Monocle, Quality of Life, top 25 cities 2013, Issue 75, vol 08, July/August 2014
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Vad handlar strategin
om, vilka utmaningar
ligger til grund for stra-
tegin?

Effektiv forvaltning
Framja naringsliv och till-
véxt

Hog livskvalitet

Gron stadsutveckling

Effektiv forvaltning
Hdg livskvalitet
T

Styrning och Koordination
av innovationsprojekt
Hdag livskvalitet

Hur arbetar man konkret
med innovatlon, vilka
metoder och processer
anvinds?

Tillitsbaserad styrning
Brukardriven innovation
Innovativ upphandlings-
process

Kiusterinitiativ/ Offentliga-
privata innovationsprojekt
IT for Oppna Data

Strategier och road maps
IKT for brukare

QOppna data for medbor-
gare och féretag

IT som plattform for med-
arbetare

Stodjare SMF i aft delta

Koordination och styrning
av pricriterade
innovationsprojekt
Kunskapsdelning hos
medarbetare

IT f6r Oppna Data

Vem #ger strategin,
vilka 4r inblandade?

Bottom up — férvaltningen

satter mal men inte ramar.

Medarbetare involveras

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

Top-down férvaltningen
via planer och strategier,
riktlinjer som géller f&r
samtliga forvaltningar
Medarbetare involveras
genom T-plaiformar
Medborgare och ftretag
involveras via 8ppna data

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

Betydande personer fran
kemmun, néringsliv och
akademi

Medborgare och foretag
involveras via éppna data

Hur méter man att stra-
tegin dr framgangsrik?

Varierar utifrdn enskilda
satsningar, fex.

Varierar utifrén enskilda
salsningar, tex.:

Varierar utifrdn enskilda
satsningar, tex.:

- sjukfranvaro, - antal deltagare, - projekt som &r imple-
- administrativa kost- - aklivitetsfrekvens, menterbara (ger re-
nader, - generell feedback sultat)
- medarbetartrivsel, - antal genomférda
- antalet identifierade kurser
losningar - antal deltagare

INTERNATIONELL INSPIRATION FOR INNOVATIONSFRAMIANDE | DAMVAD COM
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KOPENHAMN

Bakgrund

Képenhamn med sina 1,2 miljoner invanare ligger i fram-
kant n&r det galter satsningar for att fackla valférdsutma-
ningar och grén strukturomvandling. Staden har pé eget
initiativ satt det ambititsa mélet om att vara koldioxidne-
utral tilf &r 2025. | den érliga rankningen av de 25 stader
som har hogst livskvalité har Kdpenhamn legat pa forsta plats, tre &r i rad. | detta avsnitt féljande betydel-
sefulla innovativa atgarder (aven forstatt som omraden dér Kdpenhamn &r mest innovativa).

Vad handfar strategin om?

Kommunen star infér utmaningen om att méta en snabbt véxande befolkning samtidigt som man vill séker-
stalia sin profil som en grén och attraktiv stad att leva. Detta staller héga krav pa en effeklivisering av
forvaltningen. Att sikra tilivaxt &r en central prioritering i K&penhamn vilket refiekteras i stadens satsningar
pa att skapa innovativa upphandlingsprocesser som mdjliggdr for foretag att leverera innovativa Iésningar.
Detta lyfts fram som en dvergripande strategi i den kommande néringsliv- och tillvaxtpolicyn dér ett priori-
teringsomrade &r samverkan mellan kommunen och dess samarbetspartner. innovationssatsningarna ka-
rakteriseras i stor utstrickning av bottom-up strategier dar man inkluderar bédde medarbetare, brukare och
samarbetspartner. Internt i fdrvaltningen satsar man pa att decentralisera makten sa langt ner i institution-
erna som méiligt. Ett exempel pa medarbetsdriven innovation 4r den omfattande satsningen av tillitsbase-
rad styrning inom férvaltningen som beskrivs mer utforligt nedan. Kdpenhamn satsar aven pa alt framja
innovation genom brukardrivna och samarbetsdrivna innovationssatsningar. Delta reflekteras i satsningar
som skapar samspel mellan kommun, brukare, néringsliv for att ta fram innovativa I&sningar utifran brukar-
nas utmaningar.

Vem #ger strategin?

Képenhamns nuvarande borgmastare Frank Jensen &r utndmnd fill en av de mest innovativa borgméastarna
i Danmark. Men styrningen sker i stor utstrackningen utifrdn ett bottom-up perspektiv dér de sju férvaltning-
arna har relativt stor sjalvstandighet och dér innovationssatsningar sker i samverkan med medarbetare,
brukare, naringsliv och universitet. Forvaltningen har genomfdrt stora satsningar for att centralisera det
administrativa ansvaret och deceniralisera det mer professionella och tekniska beslutsfattandet.

Den allménna synen mellan férvaitningarna &r dock att det innovativa tillvagagangséitet ska bidra till att
"staden ska vara cool att leva i, och nér deita &r malet, ar innovation det coolaste”. Ekonomifrvaltningen
arbetar koncentrerat med alt etablera olika natverk for alt framja innovation | kommunen som innefattar
samlade méten mellan forvaltningar, arbetsgrupper, och dialogméten. Dessa nétverk tenderar att vara av
mer informell karaktar. Den samiade naringsliv- och tillvéxtpolitiken ar ett exempel pa vad natverken astad-
kommit genom tvérgéende dialog meltan férvaltningarna

KOFENHAMN | DAMVAD.COM



Prioriterade satsningar i Képenhamn
Nedan féljer en rad konkreta exempel pd innovaltionsfrdmjande insatser.

Tillitshaserad styrning ("Tid fil kerneydelser’)

Arbetet med tillitsbaserad styrning utarbetades under 2008 av Kultur- och Fritidsforvaltningen, under led-
ning av férvaliningens verkstéllande direktor Carsten Haurum. Pé grund av dess framgéng omfattar det nu
aven samtliga forvaliningar. Tillilsbaserad styrning finns med | kommunens budget f6r 2012 och &r ett
omtalat initiativ &ven pa nationell niva.

Tillitsbaserad styrning arbetades fram som en reaktion pa tva av forvaltningens stora utmaningar, dkad
effektivisering och att medarbstarnas kompetens inte nyttjas till fullo. En 6kad befolkning stéller hégre krav
pa effektivitet och alt férvaltningen ska producera mer fér mindre. Férvaltningen préglades &ven av en
nolifelskultur som hammade anstdildas initiativiérmaga och nyténkande. Detta bidrog till att man inom fér-
valtningsiedningen stallde sig fragan, vad ska till for att vi ska f& ut mer av medarbetarnas kompetens?
Svaret blev en satsning pa tillitsbaserad styrning.

Utgéngspunkten fér tillitsbaserad styrning &r en tro pa att chefer och medarbetare vill leverera en bra pro-
dukt och att det dérmed inte &r nédvandigt att ha en stor kontrollapparat. N&r chefer och medarbetare inte
hehéver dgna sig &t kontroll och rapportering kan dem istallet I3gga energi pa att erbjuda bra service Hill
medborgare. Principen bakom tillitsbaserad styrning har varit att institutionscheferna tilldelas en summa
pengar som de sjélva far administrera. Politikerna anger vilka mal man ska sikta mot men institutionerna
far sjalva bestamma hur det ska allokeras fér alt méta brukarnas behov.

| Képenhamns har detta inneburit att man, s& langt som mdjligt, decentraliserat makten nerat i systemet.
Omvandlingen har skett gradvis under en 5-arsperiod och har omfattat en stérre organisationsférandring.
Bland annat har vissa institutioner slagits samman till farre och stdrre enheter. Implementeringen av detta
nya styrningssatt har inneburit en decentralisering av ansvar fran férvaitningsiedning till institutionsledning.
Regler och kontrolter har avskaffats och vissa hierarkiska led mellan chefer tagits bort. Istéllet for att kridva
systematisk kontrolf och dokumentation fran institutionerna har man infort avvikelserapportering. Den hér
typen av rapportering innebdr att institutionerna endast ska rapportera om det varit nagra problem och
darmed undvika onddig rapportering. Detta styrningssatt éppnar upp f6r mer frihet men stéller dven dkade
krav péa styrning hos respektive institutionschef. For att fa bort den invanda nollfelskulturen har forvait-
ningsledningen infért en plikt for institutionschefer att rapportera minst tva fel som man begétt under aret.
Dessa fel paverkar hur mycket pengar som ges nastkommande ar till respektive institution. Om man inte
kan beratta om nagra fel fr man mindre pengar. Syftet &r att institutionscheferna ska vaga gora fel och
stimulera nyténkande.

Forvaliningen arbetar aktivt med att mata resuitaten av satsningarna. En utvardering i 2012 (Tillid — Hvor
langt er vi ndet?, 2012) visade att forandringarna har frigjort administrativa resurser, och parallellt med
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detta har franvaron bland anstélida sjunkit avsevart. Det visades dven att frAnvaron i Kultur och Fritidsfor-
valtningen sjunkit med 33 procent mellan 2007 till 2012, vilket motsvarar en minskning av den genomsnitt-
liga franvaron (per heltidsanstalid)fran 14,3 till 9,5 dagar. Omvandlingen har ocksé hdjt medarbetartrivseln
och 8kat produktiviteten. Genom att ta bort kontrollmekanismer och avrapporteringar om budget och utgifter
har Kultur och Fritidsforvaliningen frigjort arbetsuppgifter som motsvarar 8-10 heltidstjéinster vilket innebar
att man istéllet kan fokusera pa karnverksamheten.

ldén om 6kad illit omfattar dven medborgarna. Det har éppnat for méjligheten att erbjuda medborgarna
tianster och produkter pa nya s#it. Eft exempe! pa detta &r Vigerslevs Bibliotek i Képenhamn dér man
introducerat obemannade dppettider. Det har inneburit att medborgarna kan besoka biblioteket och lana
bécker pa tider da biblioteket vanligtvis inte varit dppet.

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

s Alt andra den mentala bilden kring att gtira fel. Manga ledare och medarbetare ar vana vid en kultur
dar kontroll, regler och avrapportering vilket gett dem sakerhet i deras arbete.

o Aft halla fast vid det tillitsbaserade férhdliningssattet hos politiker. En del politiker ser 8kad kontrofl som
lésning pa problem vilket, 1 vissa fall, inneburit att nar problem identifierats hos enskilda institutioner
har det medfért dkad kontroll hos samtliga institutioner istaliet f6r riktade satsningar.

« Aft bevara langsiktigt tagande hos férvaltningsledningen och politiker. Detta har handlat om att for-
valtningen accepterar att makten decentraliserats och inte blandar sig i hur institutionerna Idser pro-
blem som uppstar.

Brukardriven innovation inom dldrevarden - Det Gode /Eldreliv’

Mellan 2008 och 2011 genomférde K&penhamns kommun (forvaltningen fér hélsa och omsorg), med finan-
siering fran Naringsltiv- och byggslyrelsen, det brukardrivna innovationsprojekt, Det Gode Aldreliv'. Pro-
jektet initierades pa bakgrund av de utmaningar som finns i att férsta och méta vardagsbehov hos ménni-
skor vid dldreboenden. En stor del av de ménniskor som fiyttar till ldreboenden har négon form av funkt-
ionsnedsatthet vilket g6r det svart f6r dem att uttrycka sig och vélja hur deras vardag ska se ut.

Projektet har férsokt att méta dessa utmaningar genom att bjuda in atta privata foretag tili Sglund &ldrebo-
ende, for att f& stérre forstielse for de vardagsproblem som finns hos brukare och medarbetare. Aktdrerna
traffades genom s.K. Living Lab d&r man fokuserade pa att ta fram specifika losningar utifran brukarnas
behov. Genom etnografiska deltagarobservationer och interviuer med brukare och medarbetare har pro-
jektet identifierat en rad omraden med avgorande betydning fr brukarnas livskvalitet.

Projektet har omfattat modeller fér brukardriven innovation som pé ett systematiskt satt utgar fran identifi-
ering av brukarnas behov tilt att utarbeta business-case som féretagen kan arbeta vidare med. Projektet
har aven fungerat som en platiform fér samarbeten mellan privata aktdrer och det offentliga. Ett satt att
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méta framgéangen av insatsen har varit hur manga l6sningar som genererats ur projektet. En utvardering
visar att totalt atta I6sningar presenterats under projektets gang:

¢ Motoriserad och automatisk solavskérmning.

s Automatiserad dérréppnare.

» Coaching i natverksgrupper for brukare och coaching i team fér medarbetarna
e Utomhusmotion och umgéinge med hjalp av olika traningsredskap

¢ Medicinhantering

s Memo planner - pekskamm fér minnesstéd

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

e Sparare av dementa brukare som férsvunnit

Vardagsinnovation i Képenhamns Kommun

Under de senaste aren har Képenhamn genomftirt en kurs for chefer i férvaltningen for halsa och omsorg
i det man kallar vardagsinnovation. Detta handlar om att méjliggéra att de anstéllda kan faststélla, férvalta
och genomfdra korta innovationsprojekt inom sina egna institutioner. Under kursférioppet utveckias och
testas specifika och skrédddarsydda strategier fér innovationshantering och modeller utvecklas for hur man
kan stédja lokal innovationsledning. Parallelit arbetar man med organisationsutveckling, kompetensutveckl-
ing och sérskilda projekt dar chefer och medarbetare sjalva utvecklar och genomfér innovativa idéer och
I6sningar till sina egna enheter.

Klustersamarbeten i Képenhamns Kommun - Idéklinkken
Flera férvaltningar i Kpenhamns kommun arbetar med s.k. "klusterinitiativ", dér syftet 4r att finna innova-

tiva l&sningar pd problem. Det &r en viktig drivkraft f6r innovation. Tanken &r att de olika parterna tillsam-
mans ska utveckla innovativa 18sningar pa ett problem. 1 klustret kan kommunen, kunskapsinstitutioner och
foretag samlas for att hitta [dsningar pa existerande problem.

Ett exempel &r "Idéklinikken”, som utvecklats av férvaltningen for hélsa och omsorg. Projektet drivs av

programmet for Sund Vakst med syftet att finna nya valfardsteknologiska 19sningar pa brukares behov

inom omradet for hélsa och omsorg. Projektet ar aven en del av Kéépenhamng Kommun vélfardteknologiska

plan for 2025. Idéklinikken fungerar som en idébank dar medarbetare, medborgare, och féretag kan amna

forslag pa hur utmaningar ska 6sas. Ideklinikken har identifierat tre huvudomraden dér man ser séarskilda

utmaningar och vill & férslag pa i6sningar:

» Mer hjalp till sjalvhjalp — detia innebar att finna Iésningar fér nydiagnostiserade manniskor som vill och
kan ta hand om sig sjélva

« Insatser som ger mdjlighet att leva ett sunt och akfivt liv - méjliggéra férebyggande atgarder for med-
horgare som behodver hjalp

e Mer vard till de mest utsatta — detta innebar bland annat att sakerstalla kvaliteten pa brukarnas medi-
cinering

Nar en projektidé inkommit Lill Ideklinikken skickas den vidare till relevant avdelning inom férvaliningen. P4

deras hemsida kan man félja status for inlamnade projekt.
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Genom klusterinitiativ har det skapats riktigt goda relationer mellan féretag, kommunen och i vissa fall &ven
medborgarna. Det innebér en betydligt béttre férmaga att skapa innovativa metoder eftersom det nu &ar
mycket mer dialog, sérskilt med féretag som kan erbjuda |$sningar.

Ett annat exempel pa hur klusterinitiativet har fungerat i praktiken var nér staden skulie upphandla ett sy-
stem fér intelligent trafiksystem. Kommunenen satte upp krav pd att anbudsgivarna skulle delta i sex works-
hops &ver ett halvt ar, dar de bildade ett gemensami partnerskap. Har defade de idéer med varandra och
kommunen {som ocksa kom med idéer). Efter ett halvar valde kommunen det féretag som var bést till att
anvinda de gemensamma idéerna som skapats | de sex workshops.

Grén tilivéxt och klimatanpassning geniom innovativa samarbefen

I Képenhamns klimatanpassningsplan identifieras fyra plattformar dér klimatanpassning har potential fér
utveckling och tillvaxt. De fyra plattformarna ar: kunskap och kompetens, nétverk och partnerskap, statlig
reglering och planering och finansiering. Denna plattform stéller krav pa nya innovativa samarbetsformer
och skapar ett behov for tvarvetenskaplig kunskap och tvirvetenskapligt samarbete med forskningsinstitut
och branschspecifika initiativ och utvalda demonstrationsprojekt. Inom temat grén tillvéxt har man &ven
uppréttat nya partnerskap. Kopenhamns kommun har i nuléget ett partnerskapsavtal med DTU och Aatborg
Universitet om utveckling av innovaliva stadslésningar i Képenhamn. K&penhamn ingér &ven i en rad olika
partnerskap med sma och stora féretag. Utdver detta & man &ven igdng med ait uppréita flera nya offent-
liga-privata innovations-partnerskap (OPl:s) inom klimat och miljsomradet. Exempel pé projekt finns inom
energirenovering (bl.a. projektet "Klimakarré” som l6per mellan 2014-2017) och kiimatanpassning (bl.a.
projektet Kiimakvarter i Skt. Kjeldskvarter). Malet med dessa projekt, ar att de bade ska bidra till aft forverk-
liga kommunens ambitioner pa klimat- och miljsomradet och samtidigt bidra till att skapa tillvaxt, innovation
och konkurrenskraft hos de deltagande foretagen och forskningsinstituten.

Innovativ upphandlingsprocess en prioritet i den samlade néringsliv- och tillvéxtpolicyn
| den samiade naringsliv- och tillvaxtpolicyn pekar Képenhamn ut fem prioriterade omréden (féretagsser-

vice; strategisk stadsutveckling; samsps! om innovation; utbildning och sysselsétining internationalisering).
Omradena ar valda utifrdn kunskap om de férhaillanden som har visat sig skapa tillvaxt i ekonomin, sysssl-
séaltningen och livskvaliteten for stadens invanare och foretag. Det &r teknik- och miljdutskottet som har det
priméra ansvaret for att realisera kommunens planer pa klimat och miljsomradet samt utveckla gréna 16s-
ningar som kan sékra fortsalt utveckling av Képenhamn som en attraktiv stad med gron prefil. Ett av de
fem prioriterade omradena &r innovation genom samverkan (samspel om innovation). Har fokuserar man
pa hur kommunen kan stédja foretag till att leverera innovativa 16sningar och tjdnster. Det finns ett sérskilt
fokus pa féljande insatser:

¢ Tanka innovativt och helhetsorienterat i kommunens upphandlingsprocesser och i stérre uistrdckning
anvénda sig av funktionskrav och dverviga totalkostnaden av ett specifikt férslag. Har ingar dven ait
man har en dialog med foretag och forskningsinstitutioner f&r att utveckia nya I&sningar, t.ex. inom
omradet fér gron tillvaxt och valfardsteknologi.
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o Stddja SMF i att delta i upphandlingsprocesser och strukturera kommunens upphandlingar sa att SMF
har méjlighet att faktiskt delta och &r kvalificerade att delta i offentliga upphandlingar. Pa sa vis kan
man reducera transaktionsomkostnaderna fér bade bestaltare och utférare. Har vill man se pa méjlig-
heterna till att stédja en dialog meltan SMF och stérre féretag fér att bilda konsortier.

[ forhéttande till ovanstdende insatsomraden har man identifierat tva malindikatorer; i) en stigande andel av
innovativa féretag och #i) en stigande andel av nyetablerade tillvaxtféretag.

Oppna data fran Képenhamns kommun

| 2013 startade K&penhamns Kommun eit initiativ med etablering av den &ppna data-portalen
www.data.kk.dk. Syftet &r aft dppna upp anvéndningen av data fran Képenhamns kommuns manga system,
Projektet ar for nérvarande férankrat i férvaltningen for miljé och tekniska fragor men ambitionen ar att den
ska omfatta heta kemmunens data.

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

Data.kk.dk innehaller endast uppgifter fran Képenhamn. Data kk.dk har en naturlig koppling till en rad andra
aktiviteter i regionen, bland annat Copenhagen Cleantech Cluster och innovationsplattformen fér Smart
City Digital Infrastruktur. Det finns dven en 6nskan om att skapa en brygga mellan offentliga och privata
data s att datamangder frdn manga spelare kan lénkas samman i nya och spannande lésningar.

Portalen och projektet fungerar ocksé som en plattform for att 6ka den interna medvetenheten om vardet
och anvandningen av data (6ppen) i Képenhamn. Kommunen arbetar med att skapa goda processer och
verkiyg som gér det enkelt att hitta, kvalitetssakra och visa data fran en mangd olika kommunala férvalt-
ningar. Man planerar ocksa att fokusera p& hur man internt i kommunens férvaltningar, kan bli battre pa
att anvanda data.

Képenhamns' Service och Channel Strategy
"Citizen.2015" &r namnet pa Kdpenhamns Service och Channel Strategy, som fram till 2015 ska s&kra att

kommunen kommer ait ha uppfylit malen bakom den danska lagen om Digital Post och lagen om Digital
Online. Syftet i Citizen.2015 &r att, genom en priotitering av digitalisering, garantera en innovativ och digi-
tala agenda inom alla avdelningar i Képenhamns kommun.

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

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

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

Uppfblining och utvérdering

I Képenhamn sker uppfélining och utviirdering separat fér de olika satsningarna. Kultur och Fritidsforvalt-
ningen genomfér I8pande utvérdering av tillitshaserad styrning. Har méter man effekter pa sjukfrénvaro,
administrativa kostnader och medarbetartrivsel. | satsningar som inkluderar samverkansprojekt som t.ex.
Det Gode Aldreliv, har man istaltet utvérderat antalet kenkreta lésningar som tagits fram under projektets

gang.

»  Overgripande bottom-up styrning dar stadsférvaltningen satter mal (exempelvis att man ska vara
koldioxidneutral 2050) men losningar decentraliseras och omfattar medarbetare, brukare och
samarbetspariners.

¢ Fokus pa tillitsbaserad styrning, offentliga-privata innovationssamarbeten/klusterinitiativ, innova-
tiv upphandiingsprocess och brukardrivna innovationsldsningar inom aldrevarden.

+ [T-fjanster anvands som understdd tilt det externa innovationsfréamjande dvs. for att stimulera
I6sningar fran medborgare och samarbetspariners genom exempelvis éppna data.

s Utvardering och uppfdlining genomfors separat t.ex. genom métning av sjukfranvaron hos med-
arbetare, administrativa kostnader, medarbetartrivsel och antal kankreta I6sningar som genere-
ras fran brukardrivna samverkansprojekt,
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WIEN

Bakgrund

Wien med sina néstan 1,7 miljoner invanare &r en europeisk
stad som ofta toppar listor pa de mest innovativa stader och
mest atiraktiva stéader att bo i. Wien ar kant for sina smart
city satsningar som dven syftar till att skapa en innovativ of-
fentlig férvaltning. IKT anses vara en motor for att stimulera
innovation och genom en sarskild IKT-strategi vill man tka
effektiviteten och optimera de administrativa processerna.
Under de senaste 10 &ren har man genomfért en upprust-
ning av férvaltningen fran “giving orders” till styrning och go-
vernance. Medborgarna anses, i stérre ufstrackning vara kunder som ska betjanas pé ett bra och effektivt
salt. Men de utgér dven en del av civilsamhéllet och férvantas delta aktivt i beslutsprocesser. Genom desk-
research och intervjuer beskrivs féljande satsningar fér att framja innovation (8ven forstatt som omraden
dér Wien &r mest innovativa).

Vad handliar strategin om?
Aven Wisn stér infér stora utmaningar nér det galier alt sakra sin position som en stad med hég livskvalitet.
Detta innebér som fér Képenhamn en effektiv forvaltning som kan erbjuda tjanster av hog kvalitet. Centralt
for Wiens satsningar &r en fokusering pa IT-6sningar for att stédja innovationsfrdmjande hos medarbetare,
medborgare och samarbetspartners, Wien anvénder sig i stor utstrdckning av olika framtidsplaner och
strategier for att styra férvaltningen, "Smart City Plan” &r den mest centrala strategin for att frémja innovat-
ion. Inom strategin har man satt upp féljande innovationsmal:
o Intensifiering av samarbeten inom férvaliningen och mellan férvaltningen i regionen (Bundesién-
der)
« Okad inkludering av brukare och universitet genom bl.a. open government initiativ, feedback och
dkad anvéndning av internet.

Kopplat till den 6vergripande Smart city-planen finns konkreta program som &ven innefatiar mer specifika
planer. Ett centralt program ar den urbana utvecklingsplanen, STEP2025. Det har funnits flera olika planer
och strategi men dessa har dndratis i karaktar. Férr i tiden hade planerna en valformulerad problemstélining,
mé! och specifika i6sningar medan de 1 dagsliget dr mer Sppna och mnar utrymme f&r kreativitet. Det
finns heller inte nagon exakt implementeringsprocess, finansiering eller budget. Detta f&r att l&mna ut-
rymme fér individuell problemlssning. Erfarenheter fran Wien visar att det &r viktigt att inkludera olika av-
delningar i ett tidigt skede men att koordinering och implementering av delta fortsétter att vara utmanande.

Vem #ger strategin?

Wien karakteriserar i hog grad av en top-down styrning dar ramarna f6r innovationssatsningarna bestdms
centralt genom strategier och planer. Aven om dessa bérjar f& ett mer Sppet innehdll och utrymme for
nytankande har man fortfarande utmaningar nér det galler att skapa strukturer for att driva samarbeten med
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néringsliv och universitet. Samarbeten med universitet ar till stor del beroende av intresset hos enskilda
professorer. IT-fjinster anvands i stor utstrackning som en plattform fér medarbetare.

Bet &r avdelningen f&r stadsutveckling och planering (Magistratsabteilung 18: Stadtenwickiund und
Stadtplanung), som har det Gvergripande ansvaret fér aft utveckia strategier och planer. De &vergripande
strategierna anvands for att koordinera och styra férvaitningen mot uppsatta mal.

I utvecklingsprocessen av STEP2025 har man fokuserat pa att inférliva samarbetskonceptet. Det har varit
en av de forsta utvecklingsprocesserna och ar tankt att faststélla normer for framtiden. Processen inklude-
rade bade medarbetare fran olika férvaltningar, universitet, sarskilda tekniska och ekonomiska avdelningar;
politiker och invanare (brukare). Brukarna har involverats genom olika platiformar och evenemang.

Prioriterade satsningar i Wien
Nedan fdljer en rad konkreta exempel pa innovationsfrémjande insatser.

Okad anvéndning av IKT och Open Data fér aft frémja innovation

Wien var en av de forsta europeiska staderna att ge IKT en betydande roll i férvaltningen. IKT ses vara en
motor for att frAmja innovation och mojliggdra 6ppenhet och tillganglighet av kommunens data. Det finns
en separat IKT-strategi med mal att optimera férvaltningens IKT-tjanster och produkter. Utdver detta har
man en ambition em att vara en "ocpen-government” som innebdr att skapa administrativa strukturer base-
rade pa transparens och delaktighet, Syftet &r att skapa stérre samarbete med de lokala medborgarna,
néringsfivet och forskarsamhaliet.

En forutsattning f&r IKT-strategins framgang &r att den administrativa struktur som finns inom férvaltningen.
Trots att de enskilda férvaltningar har relativt stor autonomi krivs det att de féljer rikilinjer och generella
strategier som bestdms av huvudavdelningen (Magistrate). Detta innebér att det 4r mdijligt att skapa en
IKT-standard for hela férvaltningen som uppfyller s&kerhetskrav och &r regelbundet uppdaterad samtidigt
som den &ar kostnadseffektiv.

Genom open data ger man medborgare, foretag och institut fri tillgang tifl all digital information som berér
kommunen utan inskrénkningar. Detla &r delvis et resultat av EUs PSI-direktiv som syftar till att ge allméan-
heten och néringslivet battre mdéjligheter till att anvénda den information som finns inom den offentliga
sektorn for olika &ndamal, Dataregisiret innehdller allt frén befolkningsstatistik och antalet atervinningsstat-
ioner till data pa kommunens arsredovisning och ekonomiska férvaltning. Detta gor det méjligt fér medbor-
gare, féretag och forskarvarlden att anvénda data for att ta fram innovativa [6sningar pa problem. Person-
uppgifter inkluderas inte i Open Data-konceptet. Den viktigaste forutsattningen for uppgifter som ska ingé
ar att deras maskin lasbarhet i 6ppna format. Oppna och fritt tillgéngliga uppgifter méjliggér ett bred och
demokratisk kunskapsulbyte, vilket underlattar dialogen mellan lokalbefolkningen och den administrativa
myndigheten. Uppgifterna publiceras under en Creative Commons licens (CC by) och kan anvandas utan
begransningar, {orutsatt att kéllan anges tydligt.
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Plattform for alt involvera_medarbetare Wien. Team
Wien. Team initierades i 2011 och &r en online platiform fér medarbetare i kommunen, dér de kan fa intern
information, delta i olika diskussionsgrupper och utbyta synpunkter.

Plattformen ar férprogrammerad kommunens datorer och tiligénglig for 30 000 medarbetare men anvands
av ca 16 000 medarbetare. Det finns méjlighet att skapa 6ppna och sténgda diskussionsgrupper fér med-
arbetare fran olika avdelningar. Platiformen anvands mestadels for att presentera och diskutera ofika pro-
jekt samt sprida information. | samband med plattformen skapades &ven en handbok i hur man kan an-
vanda sociala medier i jobbsammanhang. Detta anses ha varit vardefullt fér medarbetarna.

Man méter regelbundet antalet anvéndare, grupper och aktivitetsfrekvens. Ingen stdrre utvéardering har
genomforts men héga anvandarsiffror och generell feedback indikerar att projektet ar framgangsrikt.

E-govermment f6r en effektiv férvallning
Wien erbjuder omfattande e-government fjénster genom over 600 officiefla hemsidor. Exempelvis finns det

mojlighet att 1amna in éver 200 olika anstkningar elektroniskt till kommunen. Inom e-forvaltningsprojektet
finns ett starkt samarbete med andra administrativa organ pa kemmunal, staden och delstaten niva for att
sékra kostnader och for att ge liknande grénssnitt for anvandarna. Avdelningen &r ocksa informerad om
alla innovationsprojekt | sméa privata foretag som finansiellt stéds av Wirtschaftsagentur (foretagsbyrd).
Kommunen gar igenom alia férslag for att se vilka som kan appliceras i kommunférvaliningen. Det finns
samarbeten med olika universitet i Wien men dessa sker huvudsakiigen genom olika projekt. Samarbetet
med det tekniska universitetet har mestadels handlat om s#kerhetsfragor. Det finns dven ett pagaende
projekt i samarbete med universitet fér ekonomi (UW) om att utveckla yiterligare en online-plattform. Malet
ar inte bara for att fa idéer, utan ocksa att skapa en férvaltning som préglas av 6ppenhet och tiligénglighet.

Kommunens satsningar inom e-government {jénster har aven gjort det méjligt fér brukare att iamna syn-
punkter. Detta ger brukarna en mgjlighet att komma med forslag pa forb&ttringar med mal om att forbattra
effektivitet och kundnojdhet.

Tjanster inom e-forvaltning utvérderas bade internt och externt. Internt i férvaltningen, utvérderar man bl.a.
hur manga procent av brukarna som anvander sig av internetbaserade tjanster i forhdliande till fysiska
bessk. Det 4r stor variation mellan de ofika tjansterna men fler an 50 procent av medborgarna anvander
sig av inlernetbaserade férvaltningstjiénster. Synpunkter som lamnas pa hemsidor standardiseras och ka-
tegoriseras och skickas till respektive avdelning for forbéttring. Utdver intern utvardering anvénder man
aven externa féretag fér att géra analyser och ta fram jdmférande data.

Generella utmaningar fér innovationsfrimjande i Wien

Visionen f&r Wien har varit att skapa en kultur dér medborgarna inte bara ges majlighet att engagera sig
men dar de dven ser det som sin medborgerliga plikt. Detta har forbattrats under aren men behéver fort-
satta att utveckias. En annan viktig komponent har varit kulturen inom organisationen. Wien har enligt de
anstillda, en mycket positiv atmosfar dar effektiv service och Sppenhet f6r féréndring och forbattring ar
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hég. En fordel har varit tillgdngen av manga unga medarbetare som haft hog kompetens, lite detaljkunskap
och en stark éppenhet mot nya och okénda processer. Samarbeten med universitet &r fortfarande utma-
nande da dess framgéang i stor utstrackning beror p& de enskilda professorernas villighet till att delta.

Uppfdljning och utvérdering

Det finns ingen planerad kontroll av processer och framgangar inom omradet. Daremot utvérderas de en-
skilda insatserna separat och i varierande utstréckningen. Slutsatser har hittills dragits utifrdn anstélidas
egna bedsémningar. Samarbete mellan aktorer har varit centralt for framgéngen och sarskilt den tidiga in-
volvering av olika aktorer i utvecklingsprocesser da det fdrenklat implementering av projekt.

Flera satsningar kopplade till bl.a. utvecklingsplaner och smart-city strategier.
s Fokus pa samarbeten mellan kommun, akademi, néringsliv och medborgare.
o IKT centralt f6r att frimja innovationsformaga hos medarbetare och medborgare.

o Plattformen Wien. Team. anvénds av medarbetare inom forvaltningen f6r att diskutera arbetsre-
laterade &mnen.

+ Satsningar utvarderas separat dar framgang exempelvis méts utifrén antalet anvandare och ak-
tivitetsfrekvens,

» Indikatorer pa relativt omogen formaliserad struktur for universitetssamverkan.

o Samarbetsvillighet hos professorer och larare 4r en viktig frutsatining for universitetssamar-
heten.
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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 f5r Amsterdam.
En OECD-rapport éver Amsterdam Metropolitan Region
fran 2009 betonade alt &ven om det finns samarbeten mel-
lan myndigheter, n&ringsliv och universitet sa skulle dessa
samarbeten behéva fordjupas och koordineras béttre, for
att kunna bli mer effektiva.® OECD kom tili slutsatsen att
aven om omradet har god potential s& kan denna inte re-
aliseras till fullo d& det inte finns nagot valfungerande sam-
arbete, framst mellan néringstiv och universitet. Amsterdam kritiserades &ven for att inte ha ndgon sam-
manh#ngande strategi for omradets utveckling (ddribland innovation). Genom desk-research och intervjuer
identifieras och beskrivs féljande betydelsefulla innovativa atgarder (dven forstatt som omraden dér Ams-
terdam &r mest innovativa)

Vad handlar strategin om?

Amsterdam karakteriseras av top-down strategier for att skapa en process som kan prioritera olika inno-
vationsprojekt. Detta innebér att man vill initiera projekt som far effekt och dérmed behdver en styrning
som kan s#kerstalla ait projekt implementeras. Pa samma satt som i Kdpenhamn och Wien, &r hdg livs-
kvalitet en prioritet for Amsterdam. Detta har resulterat i stora satsningar pé en hallbar stadsutveckling. Det
stérsta och mest framgéngsrika har varit Amsterdam Smart City som &r ett natverk for kunskap och erfa-
renhet, och fungerar som en accelerator for olika projekt inom omradet hallbar innovation med fokus inom
foljande fyra omraden:

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

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

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

+ Sustainable public place {e.g. reduction of energy consumption, testing innovative solutions)
¢ Opendata

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

o Kreativa industrin

o IKT

30ECD (2009), *Amslerdam, Nethedands: Self-Evaluation Report” OECD Reviews of Higher Education in Regional and Cily Development
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Logistik

Livsvetenskap och hilsa
Turism och kenferenser
Tradgérdsodling och livsmedel
High tech material

Finansiella och foretagstjanster
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Vem &ger strategin?

| Amsterdam arbetar man med flera olika "triple helix" samarbeten mellan kommunen, néringslivet och
universitetforskningsinstitut i forhallande till innovationer, ndgot som uppmunirades av tidigare regering.
Den OECD rapport som kom under 2009 har varit en drivkraft till att férbatira samarbeten i Amsterdam. Ett
samarbete som har stor betydelse for koordinering av innovationsinsatser & Amsterdam Economic Board
{AEB, tidigare Amsterdam Innovation Motor). En del projekt genomférs individuellt inom den kommunala
avdelningen men ménga innovationsprojekt genomfdrs i samband med AEB, som exempelvis Afval Ener-
gie Bedriif (avfallsférbranning) och Waternet (valten management, avloppssystem och kanalsystem).

Inom AEB finns representanter frAn kommunerna, universitet och naringsliv, som tillsammans strévar mot
att stimulera innovation, ekonomisk tillvaxt och samarbete inom regionen, och att férstérka regionens kon-
kurrenskraft internationellf, samt utarbetar en strategi fir ait uppna detta.

Efter att OECD rapporten publicerats, gick lokala myndigheter, naringsliv 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 fran lokata myndigheter, rektorer vid univer-
sitet samt professorer och féretagsledare. Hér har man utarbetat strategin "Knowledge and Innovation”
som anger hur man vill att Amsterdam Metropolitan Region ska utveckias.

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 dven medborgarna. An
sd lange har ingen organisatorisk féréndring gjorts for att genomféra detta. Det finns dock en avdelning
inom Amsterdam Economic Board som heter young on board i vilken unga entreprenérer sitter. Bakgrun-
den till denna &r att koppla samman beslutsfattare med personer som &r villiga och har férmaga till att
férandra {"connect decision makers in Amsterdam with change makers in Amsterdam”).

Dren stdrsta svarigheten fran kommunernas sida har varit att ge upp delar av sin "sjélvstandiga” roll, det vill
sdga, att slappa in naringsliv och universitet, och lata dessa medverka i beslutsfattandet. Genom ait Ams-
terdam Economic Board skapades sa medverkar naringsliv och universitet i att avgéra vilken strategi 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. D4 inte
bara Amsterdams kommun utan dven mindre kommuner ingér i Amsterdam Metropolitan Region har en
annan utmaning varit att f& dessa mindre kemmuner att samarbeta mer akiivt da de mindre kommunerna
ofta har ké&nt misstro gentemot Amsterdams kommun. Man har dven upplevt det svart att f in smaféretag
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dé det pa& néringslivssidan framst varit stora féretag som medverkat. En annan utmaning har varit att féra
medborgarna nérmre beslutsfattarna, att man ser ati innovationsidéer tas tillvara pa. Amsterdam Smart
City &r elt steg i ratt riktning, men en quadruple-helix i sjélva Amsterdam Economic Board 4r dven efter-
{raktat.

Prioriterade satsningar i Amsterdam
Nedan féljer en rad konkreta exempel pa innovationsfrdmjande insatser.

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

Train je collega — trana din kollega, &r ett konkret exempel pa en satsning for att dela den kompetens som
finns hos medarbetare. Initiativet startades 2010 av tre anstéilda inom Amsterdams kommun och pagar
under en vecka i oktober. Bakgrunden {ill initiativet var att manga tjéinsteman inte visste hur man kunde
anvénda sig av sociala medier som te.x. twitter, Linked in eller Google Docs i sitt arbete, Datta utveckiades
till en idé om att medarbetare som &r duktig inom ett sarskilt omréade eller inom en sérskild programvara
bor kunna dela med sig av sina kunskaper till andra medarbetare. Ett webbaserat forum méjliggor for an-
stéllda att annonsera sina kunskaper och fér andra att anmala sig. Kurstiderna &r flexibla och varierar utifran
deltagarnas majlighet till att delta. Stor de! av kurserna genomférs pa morgenen, under lunchrasten eller
efter jobbet. | starten, hélls stérre delen av kurserna utanfér arbetstid men pé senare ar far de flesta delta-
garna méjlighet att genomfdra kursen under arbetstid. Detta beror till stor del pad att jansterna ar gratis.
Man anvander sig heller inte av externa larare anvénds utan all kunskap formedlas av kollegor till andra
kollegor.

Forsta aret holls 50 olika kurser med 500 deltagande kollegor frén olika avdeiningar. Andra aret férdubbla-
des antalet till 100 kurser och dver 1000 deltagande kollegor. Projektet har blivit uppméarksammat pa nat-
ionell niva och dven spridits till flera andra kommuner {(hitp://www.trainjecollega.org). Ingen formell utvér-
dering har genomférts men internt har framgéngen baserat pé antalet kurser och deltagare samt feedback
fran deltagare (som varit dvervagande positiv).

En forutséitning fér projekiets framgang har varit att det startats pa frivillig basis av anstélida inom kommu-
nen. Till en borjan hélls kurserna utanfor arbetstid vilket gjorde att det inte behdvdes godkannande fréan
ledningen och man kunde bortse fran byrakratiska rikilinjer. Det har inte krdvis négon stor finansiering
eftersom kurserna anordnas pa eget initiativ och &r gratis for deftagarna. Utrustning och lokaler ordnas av
den som ansvarar fér kursen. Under f6rsta aret kravdes ungefar 1000 EUR som skramlades ihop frén olika
avdelningar. Som exempel finansierade kommunikationsavdelningen reklamaffischer. Den stérsta utgiften
har varit att skapa en IT-18sning fér det webbaserade forumet vilket finansierats av forvaltningens ledning.
Stédet fran ledningen har varit betydelsefullt for projektets framgang. Projektet illustrerar hur medarbetare
anvant sin kreativitet for att sprida kunskap hos medarbetare till $vriga medarbetare.

involvering av medborgare genom dppen dala
Arbete fér att inkludera medborgare och foretag har daven skett inom enskilda projekt. | Amsterdam Smart

City finns et underprojekt som heter Open data. | detia projekt offentliggér Amsterdam all data som finns
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for almanheten, och detta kan omfatta vad som helst, alltifran statistik om publika transporimedel till var de
clika offentliga toaletterna finns runt om i staden. Medborgarna far anvénda informationen hur de vill, &ven
i vinstdrivande syfte. Syftet &r att stimulera vanliga medborgare, studenter och entreprendrer att komma pa
innovativa Iéisningar.

Som en del av Open data har man &ven bedrivit en App-tévling, "App for Amsterdam” och som kommer att
genomfGras igen. Amsterdams kommun bestdmde sex olika omraden (s&kerhet, mobilitet, energi, kultur,
turism och iediga tjanster) inom vilka de efterfragade appar som kan férbétira fér Amsterdams invanare,
och staden i stort. Efter tavlingen har man hjdlpt vissa tavlanden med gada idéer att utveckla appen.
Exempe! pa detta ar "Bike like a local” appen som vann tavlingen, och &ven "Voradius" som avser att
visualisera utbudet | Amsterdams affarer for att uppmuntra till ait handla lokalt snarare &n online.

Uppfdljning och utvarderingar

Samarbete mellan kommuner, néringsliv och universitet har ékat avsevart i samband med AEB, och i syn-
nerhet mellan ndringsliv och universitet. Tidigare vande sig naringsliv gérna till universitet i andra omraden
i Holland vid forskningsbehov. | utformning av samarbetet mellan olika aktSrer har det varit viktigt att ha
nyckelpersoner som &r offentligt framstéende (exempelvis borgméstare) och en lopande dialog och samtal
for att uppna fértroende mellan parter. Hér har det dven varit viktigt att ha fokus pa resultat och hur dessa
ska métas fran borjan. Utvardering sker pa olika nivaer i kommunen:

Mdten (samarbefe)

o Hur ménga dok upp pa métet?

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

o Har det bidragit till ndgra framgéngsrika projeki och innovativa l8sningar?

Projekten

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

o Hur mycket kom ut? Resultat, framgangsrika l9sningar?

Regional nivé

Méter olika variabler och ser hur dessa har féréndrats, exempelvis antal sysselsatta (paverkas givelvis

aven av konjunkturen men &ven fler variabler inkluderas).

Fokus pa styrning och koordination av innovatinsp j gn

¢ Satsningar pricriteras genom involvering av betydande aktérer frén kommun, naringsliv och uni-
versitet.

» Medborgare och foretag involveras genom dppna data.

e innovativ I6sning pa hur kunskap kan spridas mellan medarbetare — forutsatter en forvaltnings-
kultur av nytankande och Kreativitet.
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