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Till bertrd remissinstans
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Stockholms stad

Detta giller remissvar p& “Innovationsstrategi for Stockholms
stad”
Dnr: 138-903/2015

Remisstiden stricker sig till den 5 oktober 2015, vilket vi ber er res-
pektera. Om det av ndgra skil inte & mdjligt for er att inkomma

med svar inom utsatt tid maste en kontakt tas med den for frendet
ansvariga personen pé roteln.

Ansvarig handliggare/borgarridssekreterare p& Finansroteln &r Oscar
Lavelid, tfh 076-122 92 32.

Remissvar skickas till:

e TFinansroteln i digital form (word/excel). Ange KS:s diarienummer
som namn pa fdrenderubrik. Ex: KS 314-331-2004

» KF/KS kansli i pappersform.

Bildgg inte remissunderlaget. Det finns redan diariefort i
kommunstyrelsens diarium.

Hifta inte ihop handlingarna.

Adresserna ir féljande:

Rotelns e-post:  Funktion SLK Rl-remissvar eller
Rl-remissvar.SLK@stockholm.se

KE/KS kansli, Stadshuset, 105 35 STOCKHOLM

Med V'einligd hélsningar

Finansroteln
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Dnr 138-803/2015

Handlaggare Till
Helen Slatiman Kommunstyrelsen
Telefon: 08-508 29 332

Innovationsstrategi féor Stockholms stad

Stadsledningskontorets forslag till beslut
Kommunstyrelsen foreslar kommunfullméktige att besluta foljande.

1. Forslag till innovationsstrategi f6r Stockholms stad godkiinns.

2. Samtliga nimnder och bolagsstyrelser ska bidra till strategins
genomfdrande i relevanta delar av sina verksambheter.

3. Kommunstyrelsen ska precisera hur genomforande och
uppfélining av strategin ska integreras i stadens system for
ledning och styming (ILS).

o

Lars Radh - Ingela Lindh Anders Carstorp
Stadsdirektér Bitr. stadsdirektér  Bitr. stadsdirektor

Bakgrund

Kommunstyrelsen har i verksamhetsplanen for 2014 gett
stadsledningskontoret i uppdrag att ta fram ett firslag till program
for innovation som stédjer stadens mal och verksamhet. Kontoret
har dérfr genomfort en kartliggning av nuliget och utarbetat
forslag till en dvergripande strategi for innovation, vilken i sin
helhet redovisas i bilaga 1.

Arendet
Arendet har beretts av Utredningsstaben i samrad med
Vilfdrdsutvecklingsavdelningen.

En innovationsstrategi fér Stockholms stad
1 Stockholms stad finns potential for en stark innovationskrait, det
finns idag manga goda exempel, projekt och verksamheter med

Stadsledningskontoret inriktning mot innovation och nytinkande i staden. Men det finns
Finansavdelningen ocksa ett behov av att ge std £6r en stéirkt innovationsforméga. Den
Telefon 20332 strategi som presenteras i detta drende innehéller principer for hur

stockholm.se
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innovationsformégan hos stadens verksamheter kan stirkas och
darmed 8ka organisationens forméga att mota framtidens
utmaningar.

En innovation #r en process, en utveckling eller en fordndring som
ar vasentligt nytt och virdeskapande, inte bara en sméirre
kortigering, Den medfor ndgon form av sprdng och innefattar en
utveckling som ger en idé ett viirde. P4 det sittet skiljer sig
innovation frén ett mer kontinuerligt utvecklingsarbete, som
forvisso 4r nog si viktigt. Idag #r nytinkande ofta kopplat till
drivkraften hos enstaka eldsjdlar, men riktningen behdver vara aft
skapa goda utvecklingsstrukturer i hela organisationen.

For att uppnd stirkt innovationsformaga inom staden kriivs
mdjligheter, resurser och incitament for medarbetarna att arbeta
med idéer och forslag som syftar till att utveckia verksamheten
bortom befintliga grénser. Det krfivs ocksd att det finns tydliga
f5rvintningar pa medarbetare och chefer att arbeta med
innovationer, en hog grad av delaktighet, forankring och
engagemang. Det krivs dven systematik och verktyg. Eit sitt att
skapa rikining och systematik &r att ge stéd och verktyg inom de
omraden som behdver stiirkas och skapa mdjliga synergieffekter i
organisationen.

1 ett internt perspektiv har innovationer en viktig roll for att méta de
utmaningar som stadens verksamheter stér infor. Stadens
innovationsstrategi ska stédja utvecklingen av innovationer inom
alla de omriden dir staden levererar samhillstjanster till
medborgare och brukare. Detta utftrs genom egen verksamhet, men
fven till stor del utifran avtal med privata och idéburna
organisationer. Staden &r en stor konsument av tjinster och varor
for att kunna utfora sitt uppdrag. Stadens innovationsstrategi utglr
darfor frén de utmaningar och mdjligheter som finns nér
verksamheten bedrivs i den egna organisationen och nér
verksamheten sker i samverkan med externa aktorer.

Staden har ocksé i ett exfernt perspektiv en viktig uppgift i ait bidra
till att utveckla Stockholmsregionens innovationskraft och vara en
aktiv del av det regionala innovationsarbetet. Staden behdver
samverka med externa aktorer och skapa gemensamma plattformar i
syfte att utveckla samhillstjénster med hog kvalitet och effektivitet.

Fér att sirskilt stirka samverkan mellan akademi och samhélle har
kommunstyrelsen gett stadsledningskontoret i uppdrag att ta fram
en strategi for hur staden ska samverka och arbeta med regionens
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universitet och hdgskolor. En ny forvaltningschefstjanst som
innovationsdirektér har ocksa inréttats med ansvar for arbetets
genomfrande.

Tor att stirka stadens innovationskraft foreslés sex ddrutdver
delstrategier for hur staden ska arbeta med att stirka
innovationskraften i organisationen. Dessa redovisas utan inbordes
ordning, men #r beroende av varandra. En fordjupad beskrivning av

delstrategiernas innehéll redovisas i bilaga till drendet.

Stirk stymingen mot en dkad innovationsformaga
Utveckla verktyg for innovation

Stirk medarbetarnas kunskaper om innovationet
Utveckla ett ledarskap som frimjar innovation
Utveckla stadens métesplatser och samarbeten for
innovation och samverkan med andra aktdrer

6. Stirk stadens roll som en innovativ bestéillare

o o

Delstrategierna utgor ramar for det fortsatta arbetet med att utveckla
innovationsstrategin till konkreta aktiviteter for att Ska
innovationsformagan i staden. Dessa riktar sig mot stadens
medarbetare och mot de aktdrer som utfor verksamhet som &r
finansierad av staden. I medarbetarnas och utforarnas kontakter med
brukare och andra aktorer i regionen utvecklas ocksé nya idéer och
innovationer vilka dirmed ocksa kan stimulera till en &kad
innovationskraft 1 staden och i regionen.

Genomfdrande och uppfdljning
En initial kartliggning av stadens innovationsarbete indikerarar att-
innovationsfragor #nnu endast punktvis har fatt ett genomslag i
staden men att det finns ett stort intresse for dessa fragor. For att s
kraft i ett utvecklingsarbete kring innovationer bor detta ha
forankring hos medarbetarna i forvaltningar och bolag samt berdrda
aktorer utanfor staden och genomforas i dialog med dessa. Ett forsta
steg i denna process ir den kartldggning och det forslag till
innovationsstrategi som nu redovisas i bilaga till detta drende.

Vikten av en innovativ kultur och att stréiva efler att utveckla
innovativa arbetssiitt hos stadens medarbetare behdver goras tydligt
i stadens mal och verksamhetsplanering. Innovation ska vara en del
av det ordinarie arbetet — ingenting som sker vid sidan av.
Innovationsstrategin ska bli en del av stadens styrning och
integrerade ledningssystem och ge ledning for hur nimnder och
bolag kan bidra till genomforandet av fullméktiges mal for
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verksamhetsomradet att Stockholm ska vara en virldsledande
kunskapsregion

Stadens nimnder och bolagsstyrelser bér 16pande f6lja upp
innovationsarbetet i den ordinarie styrningen och det kan ske genom
att forvaltningarna redovisar sitt innovationsarbete i 1opande
budgetuppfolining. Kommunstyrelsen ska svara for en
stadsévergripande upp{®ljning och avser atf &terkomma om mal,
aktiviteter och indikatorer.

Stadens namnder och styrelser ska inom ramen for sitt uppdrag och
vad som redovisas i denna strategi dels precisera hur de bor arbeta
med innovationer dels ge forslag om hur staden centralt kan
utveckla, prioritera och f6lja upp konkreta aktiviteter och verktyg
for att stodja verksamheternas innovativa formaga.

Kommunstyrelsen kommer dérefter att vid behov att aterkomma
med riktlinjer eller anvisningar om innovationsstrategin och dess
uppfoljning.

Bilaga 1: Forslag till innovationsstrategi
Bilaga 2: Governo AB, ”Stirkt innovationsformaga i Stockholms

| stad”, september 2014
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Bilaga 1 — Férslag till innovationsstrategi

Inledning

Stockholm stér infor ett antal utmaningar rorande globalisering,
digitalisering, krav pa en ekologisk och socialt hallbar utveckling,
kompetensférsérjning och en Skad konkurrens med andra regionet.
Den demografiska utvecklingen innebiér stora krav pa utbyggnad av
infrastruktur och bostider samt pé att sékerstilla och utveckla en
god vilfird.

Fér att mota dessa uimaningar ir det angeldget att det finns en stark
och vilutvecklad kultur i Stockholm som frémjar innovationer i
savil privat som offentlig sektor. Stockholms stad ér en viktig aktdr
i att bidra till detta. Dels behover stadens egna verksamheter genom
innovation och f6rnyelse erbjuda samhéllstjinster med hog kvalitet
och effektivitet. Dels behover staden bidra till att stirka hela
regionens innovationsférméga i samverkan med det arbete som
utfors i genomforandet av de nationella och regionala
innovationsstrategierna. :

Vad ér en innovation?

Bitt siitt att beskriva innovation #r ett forlopp genom vilket nya ideer,
beteenden och tillviigagangssitt vinner insteg 1 ett samhélle och
sedan sprids dir. Virdena som skapas genom innovation kan vara
ekonomiska, sociala eller miljoméssiga.

Ofta tinker man innovation som en teknisk uppfinning eller
produkt. Det kan dven vara en ny eller vésentligt forbittrad tanst
eller process samt nya siitt att organisera verksamhet och inte minst
nya sitt att involvera medarbetarna men ocksa brukarna/kunderna i
tjinsteutvecklingen. Det kan dven avse hur man utformar en
organisation eller externa relationer.

Begreppet innovation dr &nnu relativt nytt i offentlig sektor och
4nnu inte brett forankrat i kommunal verksamhet.' 1
kommitiédirektiven till innovationsupphandlingsutredningezn2
anvinder regeringen definitionen: “en nyskapande kombination av
olika resurser som tar formen av ett vérdehdjande erbjudande som
svarar mot en efterfrigan pa en marknad ”.1 den nationella
innovationsstrategin understryker regeringen att “innovation

' Vinnova, Frén eldsjdlsdrivaa innovationer till innovativa organisationer VR
2013:01

2 Kommittédirektiv, Forutsdtiningar och dtgdrder for dkad tilldmpning av
inmovationsupphandling | Sverige, Dir.2009:104, Sid 4.
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betecknar sivil processen att ta fram nya losningar som resultatet
av processen, det vill séiga de nya losningarna”.

Tnnovation kan diirmed definieras som négot mottagaren eller

" kunden anser vara vdseniligt nyit och véirdeskapande. Det innebir

aft innovation dels maste vara en nigot nytt, dels maste bidra med
ett virde pa en marknad. Denna marknad kan — 1 synnerhet 1
offentlig sektor - givetvis vara en offentlig marknad dér virdet inte
nédvindigtvis dr ekonomiskt utan snarare handlar om den
medborgar-, kund- eller sambéllsnytta som innovationen medfor.
Den ska ha omsatts i praktiken och ha nétf en publik som anvént
innovationen.

Vad dr innovation?

Denna definition av en innovation innefattar en viss grad av
radikalitet, ndgon form av spréng. Den kan dérmed inte per
automatik likstillas med forindring eller verksamhetsutveckling av
met generell karaktir som kontinuerligt ska prigla stadens
verksamheter, Oberoende av om en process leder till en innovation
eller forandring kan processen dit innehdlla likartade moment,
framgangsfaktorer och hinder. Oavsett slutresultat dr det av
betydelse att 6ka kunskapen om vilka faktorer som &r viktiga och
ger framgéng, Dérigenom kan stadens verksamheter ges verktyg att
fortsitta utvecklas.

Innovationsarbetet i regionen

I Stockholmsregionen pigér arbetet *Tnnovationskraft Stockholm”
som involverar manga offentliga aktorer. Syflet ar att koordinera
initiativ som péverkar regionens innovationsforméga, och att samla
regionens centrala aktdrer bakom en gemensam innovationsstrategi.
Malet #ir att vara virldens mest innovationsdrivna ekonomi ar 2025.
Bakgrunden ir att dven om det gér bra {or regionen idag, sa &r
Stackholm en liten region i ett globalt perspektiv. Konkurrensen
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frén linder och regioner virlden over dkar och for att
‘Stockholmsregionen ska sta sig vl dven i framtiden behdver
regionens formaga att kommersialisera nydanande upptéckter fran
forskningen och andra innovativa verksamheter forstirkas.

Det pagér dven en hel del arbete i kommunal scktor avseende
innovation. Region Skéne var en av de forsta att ta fram en regional
innovationsstrategi. Den togs fram bland annat via sociala medier
for att skapa delaklighet, transparens och engagemang. S4 kallade
innovationsshussar finns i flera landsting, bland annat i Stockholm
(SLL Tnnovation). Dér far anstélida eller mindre foretag hjélp att
utveckla idéer, ordna patent och testa prototyper. I ett flertal
kommuner pagir arbetet med att utveckla strategier for en mer
innovativ kommun.

Kartiiggning av innovationsarbetet i staden

1 arbetet med denna innovationsstrategi har en dversiktlig
kartliggning av stadens innovationsarbete och forhallningssétt till
innovationer gjorts, se bilaga.3 Stadens $vergripande styrdokument
har analyserats avseende hur dessa tar upp innovationsfragor,
intervjuer och workshops har gjorts med medarbetare och chefer i
staden och en omfattande enkiit har skickats till stadens * -
forvaltnings- och bolagschefer.

Nigra slutsatser i detta arbete har varit tydliga.

- Stockholmarna blir fler och stiiller sténdigt 6kade krav pa
hittre service. For att nd dit krivs nytiinkande och i det
sammanhanget blir innovationsfragorna viktiga. Det finns
for manga stupror och dar av aktiviteter i staden — det
behovs mer samverkan och samarbeten.

- Det behovs mer av stadsgemensamma forhéllningssitt och
strategisk styrning betréffande innovationer och et genetellt
behov av att hja mognadsgraden.

_ Staden behaver bli innu bttre pd att svara upp mot sténdigt
skande behov och krav pa stadens service.

- Staden #r en stor upphandlare av varor och tjénstet. Denna
kopkraft behsver utnyttjas ytterligare for att frimja
innovationer,

¥ Kartligeningsarbetet har letts av stadsledningskontoret som haft konsultfirman
Governo AB till stod, Kartldggningen finns dokumenterad i rapporten »Starkt

Innovationsstrategi fér Stockholms siad wmmovationsformaga i Stockholms stad”, september 2014.
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Innovation i stadens styrdokument

I syfte att analysera i vilken omfattning stadens styrning framjar ett
innovativt arbetssitt har en genomgang av stadens styrdokument
gjorts for att se vilka styrsignaler som finns for att frimja
innovation och fornyelse.

I stadens budget for 2015 forekommer innovationsbegreppet frimst
vad giller ett externt perspektiv, staden som frimjare av
innovationer i néringslivet och akademin genom sin roll i regionen.
Det interna perspektivet pa innovationsférméaga betonas snarare
indirekt. Exempelvis framhélls ett tydligt kundperspektiv,
utvecklingsorienterade chefer och ett systematiskt kvalitetsarbete.
Det finns begrinsad direkt styrning mot férnyelse och innovation i
den egna verksamheten. Tnnovation framstar som nagot som primért
har med niiringslivsutveckling och teknik att gora, det vill séga en
relativt traditionell syn pa begreppet. ‘

I stadens Personalpolicy som ocksd utvecklats i dokumentet
Forhaliningssdtt for ledare och medarbetare betonas frimst ett
internt perspektiv p4 utveckling i stadens egna verksamheter. I
dokumenten framhélls vikten av att skapa en sd god service som
mjligt, hog kvalitet, en kostnadseffektiv verksambhet och
betydelsen av lojalitet gentemot fattade beslut. Stockhoims stads
personal ska genomfora sina uppdrag sé vil som mojligt, vilket
forstas dr sjalvklart. Men det kan ocksé uppfattas som att det ar
viktigare att genomfora uppdraget i enlighet med planen for
verksamheten, #n att utveckla och fornya, eftersom det i det senare
ocksé ligger en risk 1 att inte alltid lyckas. Det ger inte fullt ut
signalen att medarbetarna forvintas viga prova nya siit att leverera
ytterligare nyttor och vérden for medborgarna. '

Stadens Program for kvalitetsutveckling har ett fokus pd ait ge en
struktur 1 ett kontinuerligt och systematiskt kvalitetsarbete i de
egna verksamheterna i syfte att nd nojda brukare och kunder samt
tillfredstillelse hos stadens anstillda. Det finns en stark betoning pé
att alla som arbetar i staden har "stadens invénare och deras ritt till
en effektiv och god service i centrum”. Kundens synpunkter ska
virdesittas, tas tillvara och utgora en viktig grund for
kvalitetsutveckling. Styrsignalerna i programmet &r tydliga mot
utveckling ur ett brukarperspektiv.

I programmet specificeras vad olika nivéer ska gora. Strskilt stora
krav liggs pa enheterna. Utifrén namndspecifika mél ska de
bestimma &taganden och formulera forviintade resultat. Varje enhet
ska dven beskriva rutiner och modeller fér uppfoljning, f6r
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synpunkts- och klagomalshantering, visa upp goda exempel och
s6ka upp och léra av andra. En aspekt att Sverviga dr om det stod
som verksamheterna ges i sitt utvecklingsarbete dr tillréckligt, sa att
enheterna har tilifredsstillande metoder och verktyg for att kunna
sprida vil fungerande modeller.

Det finns ocksa en rad omridesspecifika styrdokument i staden, i
bilagan till stadens budget listas ett sjuitiotal. Vid en tversiktlig
genomgéng 4r det ndgra fi som specifikt tar upp innovationer, bland
annat det nya IT-programmet — Program for digital fornyelse samt
stadens upphandlingspolicy. '

En mycket vikiig del av styrningen ir ocksa budgetuppfoliningen
vilken ingér som en del i stadens integrerade ledningssystem (ILS).
Uppfolining av bade ekonomi och verksamhet sker i samband med
tertialrapporter och arsredovisning. I den webbaserade ILS-webben
sker uppfljning av kommunfullmaktiges mal genom indikatorer
och aktiviteter.

En genomgang av uppfoljningen visar att den fokuserar pé aft skapa
en viilfungerande verksamhet dér kostnadseffektivitet,
kundperspektiv och rittssakerhet fr prioriterat. Inslag av att méta
det faktiska utvecklingsarbetet och innovationer dr mer begrénsat.
Men det finns inget sirskilt fokus pa innovationsarbete i stadens
uppfSljning och innovativa losningar premieras inte sérskilt.

Det sammanfattande intrycket efter en genomgang av centrala
styrdokument med utgangspunkt i innovation 4r att styrsignalerna
fokuserar p& en organisation som i hog utstrickning ska vara
effektivt forvaltande, snarare in systematiskt fornyande i de egna
verksamheterna. Uttalat tydliga styrsignaler mot innovationer avser
frimst ett externt perspektiv, det vill siga stadens roll som
bestillare eller i samverkan med niringsliv och andra akiorer i
regionen., Det #r givetvis av storsta vikt att verksamheterna bedrivs
inom angivna ekonomiska ramar, pé eft effektivt och rittssikert
siitt. Men savil stockholmarnas som omvérldens dkade krav
forutsitter ocksa fornyelse och innovation, for att staden dven i
fortsittningen ska kunna erbjuda de bésta och de mest
kostnadseffektiva tjansterna som tilifor storst nytta for
stockholmarna.

Enkat ill och intervjuer med chefer och medarbetare

For att komplettera bilden av i vilken omfattning staden framjar ett
innovativt arbetssitt har en omfattande enkét stéllts till stadens
forvaltnings- och bolagschefer. Frigan har dven diskuteras i
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intervjuer och under en workshop med chefer och medarbetare i
staden, med s#rskilt intresse for innovation och fornyelse.

Majoriteten av bolags- och forvaltningscheferna upplever att
innovationsférmagan i den egna organisationen &r relativt god, men
méanga betonar att innovationsformégan skiljer sig stort mellan olika
verksamhetsomraden och mellan olika delar av organisationen. En
stor del av de innovativa l6sningar som lyfts fram som goda
exempel finns inom ramen for vad som kan kallas digitalisering och
IT. Exempel p4 omriden man anser sig behtver bli mer innovativ &r
kundorientering, utveckling av administrativa processer och
vardagliga rutiner.

Stockholms stad har genomfort ett omfattande arbete under lang tid
for att betona ett brukarperspektiv i verksamheten. Kunden i fokus
har fatt ett stort genomslag och det genomf6rs 16pande
undersokningar, for att méta brukarnas néjdhet. Hur de insamlade
uppgifterna anviinds som grund f&r utvecklingsarbetet &r dock inte
lika tydligt.

Av enkiiten framgér ocksa insikien om att ledarskapet &r centralt for
att skapa innovativa och utvecklingsorienterade organisationer.
Relativt fa beskriver dock konkreta insatser for att systematiskt sitta
fokus pd utveckling och frmyelse. Hur idéer skapas, formas och
tillvaratas #r en viktig aspekt for att beddma en organisations
innovationsformaga. Majoriteten av forvaltnings- och
bolagscheferna upplever att de har en kultur som “1 hog
wtstriickning” uppmuntrar idéer och utveckling, men det finns inte
nagon enskild rutin eller metod for detta som kan uppfattas vara
ridande i staden som helhet, I enkiiten uppger respondenterna att
idéer till nya eller visentligt forbitirade tjanster och processer
framfsr allt kommer fran medatbetare, chefer och kunder, men i
mindre utstrackning fran leveranttrer, akademin eller andra delar av
staden.

Formégan att genom upphandling frimja innovativa 1gsningar ar det -
som fick ligst viirdering i enkéiten. Néstan hélften av

respondenterna beddmer att formagan att anvéinda
upphandlingsinstrumentet &r bristfillig eller mycket bristfillig. Hér
kan noteras att bolagen upplever sig sjélva som starkare &n vad
fackforvaltningar och stadsdelarna gor.

Fem faktorer har i enkiten virderats vara mycket viktiga gynnande
faktorer for att innovationer ska komma till stind. Samtidigt har de




o Stockholms
“stad

Innovationsstrategi for Stockholms stad

Tiansteutlatande
Sida 11 (17)

beddmts inte vara fullt ut pa plats i Stockholms stads verksamheter
och #r darfor viktiga att beakta arbetet med ett innovationsprogram.
Dessa fem faktorer &r:

- Tydlig strategi och mél for innovation och utveckling

- Stockholms stads lednings engagemang och driv

_ Tid avsatt for innovations- och fornyelsearbete

- Systematisk process for utvecklings- och innovationsarbete

- Tydliga férvininingar pa medarbetare

Resultaten i enkiten indikerar att dessa fem faktorer &r exempel pd
omraden med sérskilt stor utvecklingspotential.

Exempel pa innovationsarbete i Stockholms stad

Aven om styrningen av stadens verksamheter priglas av atl vara
effektivt forvaltande, paghr ett stort antal innovationsfrémjande
aktiviteter som ir av stor betydelse for att frimja innovationer i
staden. Nedanstiende redovisning innefattar ett antal olika initiativ,
projekt och verksamheter som &r tydligt innovationsfraimjande. Den
4r langt ifrin heltickande, men visar pa olika goda exempel pa
innovationsfrimjande insatser.

Evalitetsutmdrkelsen ir en arlig tivling for att inspirera och skapa
dialog om kvalitetsarbete, Priser delas ut i fem klasser.
Fornyelsepriset delas ocksa ut arligen och uppmérksammar
fornyelse och innovation. Det kan vara nagot som forbattrat
kvaliteten, tkat effektiviteten, bidragit till en hallbar utveckling
eller gjort arbetet enklare.

Goda exempelmdssan genomfors for att sprida goda exempel pé
framgangsrika metoder och arbetssitt mellan olika verksamheter 1
staden, Missan ir ocksd eft forum for kommunala och privata
utforare att lira av varandra,

OpenLab i en verksamhet och en fysisk plats for studenter, ldrare
och forskare fran Karolinska Institutet; KTH, Stockholms
aniversitet och Sodertdrns hogskola. OpenLab far sina uppdrag frén
Stockholms stad, Stockholms lins landsting och Lénsstyrelsen i '
Stockholms lin. Malet &r att bidra med forslag till lésningar p&
komplexa samhillsfragor for den vixande regionen genom nya
interdisciplinira samarbeten mellan traditionella kunskapsomraden.
Open Stockholm ir stadens initiativ for att tillgingliggora och
kontinuerligt Sppna upp stadens datakéllor for att frémja
utvecklingen av en informationsmarknad och uppmuntra till
utvecklingen av smarta tjédnster.

Open Stockholm Award & en tivling som genomifdrs arligen och
vars syfte 4r att uppmuntra till anvéindning av 6ppna data och
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genom denna skapa nya idéer och lésningar som ligger i invénarmas,
stadens och regionens intresse rorande utveckling av service och

‘mobila applikationer. Syftet &r ocksa att utveckla Stockholm och

Stockholmsregionen som ledande inom tillimpning av Sppna data.
Norra Djurgdrdsstaden (NDS) Innovalion &r en innovationsarena
och métesplats f6r hallbar stadsutveckling. Verksamheten tar sin
utgéngspunkt i stadsutvecklingsprojektet Norra Djurgardsstaden
och ska bidra till att na hogt stillda miljdambitioner. I stadens
budget for & 2014 fick NDS Innovation ett utvidgat uppdrag att
skapa en sammanhallen miljskommunikation och permanent
utstillning for att sprida kunskap om héllbar stadsutveckling. NDS
Innovation ska ocksé intensifiera samatbetet med foretag, akademi
och staden och aktivt arbeta for att skapa nya samarbetspartners.
Cross Innovationl8 ar ett EU-projekt déir Higersten-Liljeholmen
deltar. Elva europeiska stiader deltar i det tredriga projektet dér
stiderna kommer att fokusera pa att hitta metoder for att dka
kontakterna mellan branscher, foretag och stéder i Europa i syfte att
skapa innovativa tjénster och produkter.

Program for digital fornyelse - Stadens nya IT-program, lanserades
véren 2013. Ftt av fem prioriterade omraden 4r “innovativ
verksamhetsutveckling med hjilp av IT” med strskilt fokus pa att
sinka trosklarna for att g8 frén idé till forstudie eller pilotprojekt.
Innovationskraft Stockholm #r den regionala innovationsstrategin
dr staden deltar aktivt genomfirandet. Insatser fran stadens del
genomfors sirskilt inom insatsomridena Innovationsupphandling
(stadsledningskontoret) samt Globalt attraktiv (Stockholm Business
Region).

“Stockholms stads Inﬁo?arionsstipendium har till uppgift att lyfta

innovationskraften i staden och vill premiera och stimulera dem
som arbetar utan stod fran foretag efler institutioner att g vidare
med sitt utvecklingsarbete. Det kan stkas av alla som bor, arbetar
eller studerar i Stockholms stad.

De priser som delas ut i kvalitetsutmérkelsen och fornyelsepriset
har under &ren uppmirksammat nagra exempel som pa ett sirskilt
intressant siilt visar hur innovativa arbetssitt och produkter kan
driva verksamheten framat med betydande spréng, Trafikkontorets
stadsmiljsavdelning belénades &r 2012 med fornyelsepriset for sitt
arbete med att skapa bittre forutséttningar for stadens gatutrdd att
viixa trots tuffa forutsittningar i stadsmiljon. Detta arbete drevs av
uthalliga eldsjalar pa kontoret som ocksé gavs resurser och tid att
arbeta med denna svéra friga under flera &r. Ett annat exempel var
Stureby vardhem (erhéll kvalitetspris 2012) som i samarbete med
forskare frin Karolinska institutet tog fram nya sétt for personalen
att ta till sig det senaste frén demensforskningen.
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Stadens behov av en innovationsstrategi

Innovation &r inte ett nytt modeord i arbetet med kvalitets- och
verksamhetsutveckling utan ett begrepp som star pd egna ben. Ett
stort och gediget arbete med mélstyrning och kvalitetsarbete har
funnits i staden 1 ménga &r. I stadens budget for ar 2015 anfors att
»God kvalitet i vélfirden for alla ska prioriteras” och ett av
verksamhetsmélen #r att ”Stockholm ska vara en kunskapstegion i
virldskiass”. Ingen ifragasitter det sjilvklara i att stadens
verksamhet ska priiglas av en god kvalitet, ekonomisk balans och en
god maluppfyllelse. Men det finns ocksj et mycket stort virde i att
ha mbjlighet, resurser och incitament for att arbeta med idéer och
forslag som syftar till att utveckla verksamheten bortom befintliga
granser. Det 4r s verksamheter tar spréng mot nya mal och finner
nya losningar pa befintliga utmaningar,

I stadens forvaltningar och bolag behdver det finnas processer,
kultur och forhallningssatt som fréamjar innovationer. Medarbetare i
stadens forvaltningar och bolag behiver forutsitiningar att vara
innovativa och tinkta nytt och ha m&jlighet att utveckla befintlig
verksamhet. Innovation, forindring och férnyelse sker inte av sig
sjslv. Det kriivs kunskap, riktning och viss systematik samt en

gemensam syn pa vart vi ska och varfor. Det krivs ocksd att tydliga -

forvantningar pa att medarbetare och chefer ska arbeta med
fornyelse och utveckling, samt en hog grad av delaktighet,
forankring och engagemang.

I genomgéngen av stadens innovationsformaga och pagaende
innovationsarbete kan konstateras att innovation p4 manga hall i
staden forknippas med néringslivsutveckling och relationen med
akademi och forskare, snarare 4n nigot som sker i de egna
verksamheterna.

Den centrala styrningen #r idag inte tillesickligt tydlig vad avser
formagan att friimja innovationer och ett innovativt arbetssatt iden
egna verksamheten eller i samarbete med externa utforare. De
arbetssitt som stodjer innovativa processer kan utvecklas. Den
kultur som préglar staden kan i hogre utstrickning utvecklas frin att
vara en god forvaltare till att blir mer innovativ och nyténkande.
Genomgangen visar att ménga chefer och medarbetare ser tydliga
behov och virden av en gemensam strategi for att stéirka
innovationsformégan.
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En innovationsstrategi for Stockholms stad

T Stockholms stad finns potential for en stark innovationskraft, det
finns idag manga goda exempel, projekt och verksamheter med
inriktning mot innovation och nyténkande. Men det finns ocksa ett
behov av att ge stod for en stirkt innovationsformaga.

Tnledningsvis konstaterades att en innovation &r en process, en
utveckling eller en {Sréndring som &r vdsentligt nyit och
vérdeskapande, inte bara en smérre korrigering. Den medfor ndgon
form av spring och innefattar en utveckling som ger en idé ett
virde. P det sittet skiljer sig innovation fran ett mer kontinuerligt
utvecklingsarbete. Idag &r nytinkande ofta kopplat till drivkraften
hos enstaka eldsjilar, rikiningen beh&ver vara att ska;ia goda
utvecklingsstrukturer i hela organisationen.

For att uppnd stirkt innovationsformaga inom staden krévs
mdjligheter, resurser och incitament for medarbetarna att arbeta
med idéer och forslag som syftar till att utveckla verksamheten
bortom befintliga grinser. Det krdvs ocksé att det finns tydliga
forvantningar pa medarbetare och chefer att arbeta med
innovationer, en hog grad av delaktighet, forankring och
engagemang, Det kriivs diven systematik och verktyg. Eit sitt att
skapa riktning och systematik dr att ge stod och verktyg inom de
omraden som behiver stirkas och skapa méjliga synergieffekter 1
organisationen.

 ett internt perspektiv har innovationer en viktig roll for att mota de
utmaningar som stadens verksamheter stér infor. Stadens
innovationsstrategi ska stédja utvecklingen av innovationer inom
alla de omraden dér staden levererar samhéllstjanster till
medborgare och brukare. Detta utférs genom egen verksamhet, men
sven till stor del utifrdn avtal med privata och idéburna
organisationer. Staden #r en stor konsument av {janster och varor
for att kunna utfora sitt uppdrag. Stadens innovationsstrategi utgar
dirfor fran de utmaningar och majligheter som finns nér
verksamheten bedrivs i den egna organisationen och nér
verksamheten sker i samverkan med externa aktorer.

‘Staden har ocksa i ett externt perspektiv en viktig uppgift i att bidra

1ill att utveckla Stockholmsregionens innovationskraft och vara en
aktiv del av det regionala innovationsarbetet, Staden behdver
samverka med externa aktdrer och skapa gemensamma plattformar i
syfte att utveckla samhallstjanster med hog kvalitet och effektivitet.
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For att stirka samverkan mellan akademi och samhélle har
kommunstyrelsen gett stadsledningskontoret i uppdrag att ta fram
en strategi for bur staden ska samverka och arbeta med regionens
universitet och hdgskolor. En ny forvaltningschefstjdnst som
innovationsdirektor har ocksa inrittats med ansvar for arbetets
senomforande. Det langsiktiga mélet dr att fortydliga behovet av
och utveckla de strategiska samarbetsformerna och mellan staden
och regionens liroséten i syfte att staden pé ett bittre sitt ska kunna
tillgodogdra sig den hogre utbildningens och forskningens resultat i
stadens verksamheter och forbittra stadens kompetensforsorjning.

Fér att sirskilt stirka stadens innovationskraft foreslas dératover
sex delstrategier for hur staden ska arbeta med att stirka
innovationskraften i organisationen. Dessa redovisas utan inbdrdes
ordning, men ir beroende av varandra.

De utgdr ramar for det fortsatta arbetet med att utveckla
innovationsstrategin till konkreta aktiviteter for att oka
innovationsformagan i staden, Dessa riktar sig mot stadens
medarbetare och mot de aktérer som utfor verksamhet som &r
finansierad av staden. ] medarbetarnas och utforarnas kontakter med
brukare och andra aktdrer i regionen utvecklas ocksa nya idéer och
innovationer vilka dirmed ocksé kan stimulera till en okad
innovationskraft 1 staden. '

1. Stark styrningen mot en 6kad innovationsformaga
Innovationer har en viktig roll i utvecklingen av Stockholms stads
verksamheter for att méta de utmaningar som staden star infor.
Staden har ocksa en viktig uppgift i att bidra till att utveckla
Stockholmsregionens innovationskraft.

Vikten av en innovativ kultur och at striva efter att utveckla
inmovativa arbetssitt hos stadens medarbetare behover goras tydligt
{ stadens ma! och verksamhetsplanering. Innovation ska vara en del -
av ordinarie arbetet — inget som sker vid sidan av. Mal, aktiviteter
och indikatorer for uppféljning av en &kad innovationsforméga bodr
darfor mera tydligt ingd i den ordinarie styrningen. Det kan
exempelvis foljas upp i anvisningarna infor budgetarbetets olika
delar och det kan ske genom att férvaltningarna redovisar sitt
innovationsarbete.

2. Utveckla verktyg for innovation
Staden behover utveckla system och stod som stirker, uppmuntrar
och belénar arbetet med innovation och som stddjer innovativa
medarbetare. Det finns ménga innovativa medarbetare och aktorer,
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men resultat och effektivitet kan utebli pa grund av otillrackligt
st6d. Det finns i dag en del verktyg for att finga upp goda idéer och
innovationer. Dessa verktyg behdver bli mer tydliga och direkt
inriktade p4 att stédja bade medarbetare och aktdrer som arbetar pa
uppdrag av staden och som vill utveckla innovativa idéer. For aft
skapa resultat behivs resurser. Det ger &ven storre mdjligheter {or
att sprida erfarenheter om fungerande metoder och processer inom
och utanfor staden.

Det finns olika alternativ for att utveckla den typ av stod och
verktyg som har till syfte utveckla innovativa idéer. Det kan till
exempel vara personer eller enheter inom organisationen som
skapar nétverk, arenor och ger rad och eventuellt finansiellt stod till
innovationer. Berdrda medarbetare kan ges sérskilda mbjligheter att
vara stodjande och drivande i innovationsarbetet —
innovationscoacher — som stodjer andra och varandra i ett
organiserat samarbete. Ett annat alternativ dr sé kallade
innovationsslussar, en tydligt strukturerad enhet eller del av
verksamheten som stédjer innovationer. Stadens
innovationsstipendium skulle ocksa kunna utvecklas och breddas.

3. Stark medarbetarnas kunskaper om innovationer
Uttver att utveckla verktyg som stérker innovationsférmégan
behover ett forhallningssitt som stérker en innovativ kultur hos
medatbetare i staden utveckias. Kunskapen om innovation behdver
breddas och behovet av innovativt tinkande fras in som ett
moment i stadens utbildningar och information for medarbetare.
Befintliga policydokument inom personalomrédet bir utvecklas si
att de 1 6kad utstrickning uppmuntrar ett innovativt forhallningssétt
bland stadens medarbetare. Intresse och moj hghet f6r innovation
kan f6ljas upp i medarbeta:renkaten

4. Utveckla ett ledarskap som framjar innovation
Ledarskapet har en avgdrande roll for att frimja en innovativ kultur
och dirmed innovativa idéer. Det kriver ett ledarskap som kan se
farandring som ett tillstdnd och stimulera sina medarbetare till ett
innovativt och lirande arbetssitt och utveckla organisationens
innovativa formaga. Utvecklingssamtalet kan vara en bra

_ utgAngspunkt for en diskussion mellan chef och medarbetare om

innovationer i verksamheten. Dessa ledare kan stddjas genom att
bredda kunskapen om innovation och behovet av innovativt

tankande i stadens ledarskapsprogram. En annan méjlighet &r att
komplettera befintliga program inom personalomrédet sé att de 1
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skad utstrickning uppmuntrar ett innovativt forhallningssitt bland
stadens chefer. Utbildning om innovation behdvs.

5 Utveckla stadens motesplatser och_ samarbeten for

innovation och samverkanmed andra aktérer

Det finns i staden i dag flera utmiirkta befintliga arenor déx goda
exempel och innovationer sprids. Exempel pa dessa har ndmnts
tidigare i #rendet. Dessa kan utvecklas ytletligare utifran de
dvergripande strategier som nu foreslas och utifrdn de dvergripande
mal och prioriteringar som kommunfullméktige har bestutat om. De
har en viktig roll i att 6ka samarbetet mellan stadens olika
forvaltningar och bolag i olika frdgor, nagot som &r avgdrande for
att 8ka stadens innovationsformaga. Hir kan ocksé vikten av att

delta i det regionala innovationsarbetet betonas, dir staden kan vara
en kraftfull aktor. '

6. Stark stadens roll som en innovativ bestéllare
Stockholms stad kiper varor och tjénster for ca 26 miljarder arligen,
varav merparten genom upphandling eller valftihetssystem. En stor
utmaning &r hur staden kan driva och uppmuntra innovationer hos
samarbetspartners for att erhdlla storsta méjliga kvalitet och
effektivitet for skattemedlen. Upphandling kan vara ett av flera
verktyg for att frimja innovation, &ven om det inte &r enkelt, bland
annat eftersom upphandlingar styrs av ett ganska omfattande
regelverk. Den stora utmaningen #r inte den formella
upphandlirigen i sig, aven om det kréver ett utvecklingsarbete for att
kunna gora den med transparens och utvirderingsbara kriterier, Den
stora utmaningen #r att organisera ett strukturerat och utvecklat
arbetssitt for att kunna identifiera och beskriva problem som kan fa
sin 16sning med innovationsupphandlingar. I en pdgéende dversyn
av stadens upphandlingspolicy bor dessa frigestillningar beaktas.
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Stiirkt innovationsférmdga | Stockhalms stad

1 Inledning — en innovativ organisation med
avstamp i nulaget |

1.1 Uppdraget — att ta fram ett underlag

Kommunstyrelsen har i budgeten {6r 2014-2016 givit Stadsledningskontoret { uppdrag att under
2014 ta fram ett forslag till stadens program fér innovation —ett Innovationsprograrh for
Stockholms stad. Bakgrunden &r att staden stér infor ett antal utmaningar sdsom bland annat
globalisering, kompetensfdrsorjning, attraktivitet och den demografiska utvecklingen. For att
méta dessa ar det angeldget att det finns en stark och vl utveckiad kultur som frémjar
innovationer i Stockholm och att Stockholms stad 4r en viktig aktor i att bidra till detta. Har finns
bade ett internt och ett externt perspektiv: det ar viktigt att stadens egna verksamheter genom
innovation och farnyelse erbjuder samhallstjanster med hog kvalitet och effektivitet. Det har sker
pa olika satt ofta i samspel imed externa aktorer. Samtidigt 8r staden en viktig spelare i arbetet
att starka hela regionens innovationsformaga. Har &r bade rollen som bestillare och samverkan
- med andra aktdrer av betydelse. Staden fakturerar cirka 26 miljarder kronor externt varje ar och
det ir en viktlg utgangspunkt men ocksa méjlighet for att utveckla innovationsarbetet | staden
och i regionen.

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

1.2 Mal, syfte och avgransningar

Governos uppdrag syftar till att utgbra ett gott underlag for Stadsledningskontoretis projekt-
grupps arhete att utveckia ett innovationsprogram for Stockholms stad. Innovationsprogrammets
syfte &r i sin tur att sikerstilla att stadens verksamheter (i egen eller privat regi) levererar
samhillstjanster med hog kvalitet och effektivitet och bidrar till en innovativ kultur samt att
staden aktivt bidrar till att utveckla det regionala innovationssystemet och regionens
konkurrenskraft och attraktivitet. :

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

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

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

« Hindrande och fraimjande faktorer: hur ser fsrutsattningarna ut for att frémja innovations-
farmagan? Vad fungerar vai och mindre val, vilka #r stadens styrkor och svagheter?

« Relevanta exempel | omviriden — hur arbetar framstiende organisationer internationellit och
nationellt med att framja sin innovationsférmaga? Vilka strukturer och strategier finns? Hur
hanteras deras utmaningar? Vilka fardomar har de gjort?

o Medskick infér det fortsatta arbetet med att utarbeta Innovationsprogrammet — vad ar viktigt
att ta fasta pa infér den fortsatta processen?

« Forslag till mbjliga omraden i det kommande innovationsprogrammet — vad sager
kartiaggningen av stadens innovationsformaga och vad &r viktigt att fortsétta utveckia?

Avgrdnsningar

Inom Governos uppdrag ska underlag till innovationsprogrammet utarbetas. Underlaget
innehaller framfor allt en bred kartlaggning av stadens paghende arbete, en omvarldsstudie av
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relevanta exempel samt slutsatser och forslag till fortsatt arbete, Sjédiva 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 kartligening har primart genomforts genom‘ att tillfraga
forvaltnings- och bolagstedningarna. Fragan ar hur medarbetarna beddmer situationen? Delar
man uppfattningen om styrkor och svagheter? Det har emellertid inte varit majligt att inom
ramen for uppdraget' komplettera med ett bredare fnedarbetarperspektiv dven om vissa

" aktiviteter riktar sig till medarbetarna, :

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

Nar det giller innovationsbegreppet har utgangspunkten varit att det ska uppfattas brett och
innehalla bade olika grader av innovativitet samt olika resultat eller uttryck. Det kan vara tjénster,
processer, verktyg eller produkter. Avsandaren eller producenten kan vara bade en
privat/offentlig aktor eller ske samverkan mellan fiera, Den kan vara medarbetar-, kund- eller
anvindardriven etc. Graden av innovativitet har inte virderats. Begreppet ir fortfarande relativt
omoget i offentlig sektor. Ménga anvander inte med sjilviiarhet det epitetet i dagsiaget. Kanske
rnan snarare pratar om férandring, utveckling elier fornyelse. Vi har forsokt fanga dven detta
arbete. Se vidare avsnitt 2.1 for en diskussion om begreppet innovation.

1.3 Metod och tillvigagangssatt

Analysmodell

vid datainsamlingen har vi utgatt fran en analysmodell som tagits fram av Governo inom ramen

for tidigare arbeten och i nara samverkan med forskare p& bland annat Handelshogskolan och

Linkdpings universitet, Modellen beskriver olika faser i en innovationsprocess. Processen irinte
linjir men vi ser att modellens byggstenar ar betydelsefulla.

Figur 1: Governos modell f6r anolys av innovationsarbete

Modellen baseras pa foljande byggstenar:
I Innovation- konkreta innovationer och deras tillkomst.

. Frimia, skapa & fanga kreativa idéer — Klimat dér kreativa idéer skapas och frodas, att
fanga upp och ta tillvara de idéer som uppstar. '

. vilja & prioritera — hur idéer viljs ut, prioriteras, utformas och provas.
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iv. Utforma, prova & genomféra - att utforma, prova och implementeta den nya idén i
praktiken. Genomfdrandet paverkas av de foruisattningar som verksamheten har for att
bedriva utveckling. -

V. Sprida, utvirdera & vidareutveckla -- erfarenheter samlas och eventu ellt’éprids till
andra delar av verksamheten eller till andra organisationer. Att utvardera en genomférd
forandring kan ge viktiga kunskaper som kan vidareforas.

VI Inre och yttre forutsitiningar - inre f&rutsattningar ar t.ex. befintlig kompetens hos
individer i verksamheten (att man kan), etablerade arbetssatt och rutiner (att man vet
hur) och en kdnd och gemensam strategi for forandring (att man vill). Yitre
forutsattningar handlar om férutsatiningar och farandringar i omviiriden som kan tvinga

~ fram forandringar. Men det kan ocksé vara s& att omvariden forandras sa att det uppstar
en majlighet till utveckling som man inte tidigare har haft.

Till varje omréde i modellen fanns ett antal fragestaliningar. | kartlaggningen och redovisningen
av det arbete som pagar i staden studerades bland annat: vilka insatser som gors for att framja
kreativa idéer, om det finns prioriteringsmodeller, vitket arbete som sker for att utvirdera
innovationer och innovationsarbete. Kartlaggningen av innovationsklimatet i organisationen har
haft utgingspunkt i analysmodellen for att ge en god bild av organisationens styrkor och
utvecktingsomraden. Analysmodellen anvandes dven for ait beskriva andra externa exempel pa
innovationsarbete ach projekt i omvéridsanalysen. Hur arbetar andra med dessa byggstenar?
Vilka projekt bedrivs? Var i innovationsprocessen och pé vilket satt kan dessa exempe bidra 1ill
att utveckla stadens egna innovationsarbete?

Uppdragets faser

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

Uppdraget har genomforts i dialog och niira samarbete med uppdragsgivaren och projekt-
gruppen, Avstdmningar har skett regelbundet genom hela uppdraget och tre fdngre arbetsmoten -
har genomfarts med stadens projektgrupp. Att skapa ett samlat program fér innovation foren
organisation som Stockholms stad med sadan bredd i verksamheten &r en utmaning. Det ar
manga perspektiv som ska hanteras och ménga aktérer som berrs, Det finns sannolikt ménga
beroenden i forhillande till andra projekt i staden som berdr innovationsprogrammet. For att
undvika att det underlag som utarbetas inte skulle bli tilirackligt relevant och dndamaisenligt har
den tita dialogen varit viktig. Dérmed har vi gemensamt identifierat de mest angeligna behoven
_och fatta beslut om eventuella korrigeringar av inriktning och aktiviteter.

U0 Analys & et Rfujekt- B,
s+ rekommendationer, . f - avsfut . g

fas 1: Projektstart dir ramarna for projektet: mal, syfte, huvudsakliga fragestallningar och
avgransningar specificerades. ] fasen identifierades ocksa intervjupersoner, deltagare i
workshops, objekt for utblick och omvarldsanalys mm. Urvalet av interviupersoner, fallstudier
och respondenfér gjordes av uppdragsgivaren. Arbetet sammanfattades i en projektplan for
uppdraget.

Fas 2: Kartliggning av pagaende arbete utifrén tre delmomaent:

L Central styrning & centrala perspektiv dir centrala styrdokument studerats och
intervjuer genomf{orts med centrala beslutsfattare i staden for att fanga styrsignaler som
syftar tilt att paverka innovationsférmagan internt eller externt. Se bilagorna 1,20ch3.

it Bred kartiaggning — vad gor staden? Har genomfordes en enkit for att fanga stadens
nuvarande innovationsarbete. Vad sker som syftar till att forbéttra
innovationsférutsattningar och innovationsformaga? En elektronisk enkét bestod av 21

4
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“fragor som samtliga farvaltningschefer och ett urval av bolagsdirektdrer fick svara pa. 37
av 43 tilfragade svarade pa enkéten (vilket ger 86 procents svarsfrekvens). Fragorna var
utformade sa att svar kunde anges utifran respondentens egen kunskap och -
erfarenheter. Sju av enkatfragorna var sa kallade sjalvskatiningsfragor dar
respondenterna uppmanades virdera sin verksamhets férmaga pa en fyrgradig skala.
Ovriga fragor var sa kallade *fritextsvar”,

i Goda exempel i staden fallstudier av tre exempel av framgéngsrikt innovationsarbete i
staden: Stureby vardhem, Trafikkontorets véxtbaddar och namndsekretariatet
Trafikkontoret. Hur sag innovationsprocessen ut? Hur hanterades utmaningar? Finns det
styrkor att bygga vidare pé for staden som helhet? Tva intervjuer per fallstudie
genomfordes som fangade bade ledar- och medarpetarperspektiv. Urvalet av fallstudier
gjordes av uppdragsgivaren.

Fas 3¢ Fn nationell och en internationell utblick genomfordes. Den internationetla utblicken
genomfbrdes av Damvad genom fallstudier av Wien, Amsterdam och Kbpenhamn. Fallstudierna
skedde genom dokumentstudier och kompletterande intervjuer. Intervijuer genomférdes med
representanter fran SKL och VINNOVA for att fanga nationella initlativ, Lardomar fran lokala
initiativ i Region Skane, Malmd stad, innovationskraft Stockholm, Eskilstuna och Visteras
kommun beskrivs.

Fas 4; Analys och framtid: Med utgangspunkt i bilden av nulaget och kunskaper om erfarenheter i

omvarlden genomférdes en workshop for att diskutera nuldge och malbilder samt vidareutveckla

staliningstaganden tillsammans med medarbetare fran stadens verksamheter. Urvalet av
deltagare genomférdes av uppdragsgivaren. {Se bilaga 3 for deltagare.)

Fas 5: Har genomfdrdes en samlad analys, slutsatser och forsiag utarhetades tilt hur interna och
externa erfarenheter kan utnyttjas i det kommande arbetet att utforma forslaget til} ett samlat
innovationsprogram. Ett utkast till rapport éverlamnades och ett slutmote hlls med
projektgruppen. ’

1.4 Disposition

Rapporten bestar av atta kapitel. Detta inledande kapitel ar faljt av kapitel 2 dar en introduktion
ges till innovationsbegreppet samt till varfor Stockholms stad har i uppdrag att ta fram ett
innovationsprogram. | kapitel 3 beskrivs nagra av de initiativ som gors inom staden for att frimja
innovationsfarmagan, samt en beskrivning av de tre goda exemplen dér innovationer har skapats
i stadens verksamheter.

| kapitel 4 sammmanfattas de hhvudsakliga lirgomarna fran den nationella och internationella
uthlicken. Fallstudierna aterfinns i sin helhet i bilaga 5 och 6.

| kapitel 50ch & sammanfattas den breda kartldggningen av stadens innovationsférmaga. !
kapite! 5 analyseras de dvergripande styrsignalerna ach styrdokumenten. Darefter i kapitel 6,
beskrivs hur olika delar av verksamheten uppfattar styrkor och svagheter i de olika delarna av
innovationsarbetet i staden. )

| kapitel 7 och 8 sammanfattas slutsatser och rekommendationer. | kapitel 7 redovisas
medskicken till den fortsatta processen for att utarbeta stadens innovationsprogram. | kapitel 8
samrhanfattas lamnas forslag till prioriterade omraden for att starka Innovationskraften i
Stockholms stad. :
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2 Varfdr ettinnovationsprogram?

| detta kapitel ramar vi in begreppet innovation. Vad 4r det och varfor ar det relevant att
diskutera? Finns det sirskilda forutsattningar for innovation | offentlig sektor, och i sa fail pa
vilket satt? Kapitlet avslutas med en diskussion om fgrutsittningarna for ett innovationsprogram
i Stockholms stad. '

2.1 Vad drinnovation?

P manga siitt 4 innovation ett komplext begrepp. Det tolkas ofta utifran vad som kan betraktas
som en nagat “tung” historia. Innovation har histariskt framfar allt férknippats med
forskningsnara produkt- och teknikutveckling sharare &n nagot som ér vardagsnira eller enkelt
att skapa. Fokus har varit pé varor snarare dn tjanster. | dagslaget ar en bredare syn pa
innovation allt mer vanlig.

[nnovation betecknor séviil processen att ta fram nya lésningar som resultatet
av processen, det vill sdga de nya Ic')'snr'ngarna.“

innovation definieras generellt som nagot vésentligt nytt och virdeskapande.? Utgangspunkten
ir det som mottagaren eller kunden anser vara vasentligt nytt. Det innebar att innovation dels
miste vara en nyhet, dels méste bidra med ett virde pa en marknad. Denna marknad kan
givetvls vara en offentlig marknad dar vardet inte nddvandigtvis 8r ett monetart eller ett
kommetrsiellt varde utan handlar snarare om den medborgar-, kund- efler samhallsnytta som
innovationen medfér. Den ska ha omsatts i praktiken och ha natt en publik som anvént
innovationen.

innovation handlar om nya eller béttre sitt att skapa viirden for samhiille,
féretag och individer. Innovationer ér nya ldsningar som svarar mot behov och
efterfrigan | vardagen och omvirlden. Vidrdet uppstér i nyttiggdrandet och
tilldmpningen ov en idé. Virdet kan uppstd | ménga former — ekonomiska,
socigla elier miligmidssiga.”

Det finns manga olika former av innovationer. Det kan vara betydande fordndringar av tjanster
och processer, nya satt att organisera eller leda sin verksamhet, eller sitt pé vitka organisationen
kommunicerar med anviindarna. OECD skiljer pa fyra typer av innovationer®:

e Produktinnovation —en vara eller tjanst som dr ny eller tydligt utvecklad/férandrad.

e  Processinnovation — en ny eller tydligt forbéttrad metod; eller nytt sitt att feverera eller nya
kompetenser _ :

. Marknadsfbri}lgssinnovation - en ny metod inom marknadsfdring som innehaller betydande
forandringar nar det kommer till produktdesign, paketering, produktplacering, reklam eller
prissdttning.

s Organisationsinnovation — nya satt att organisera och leda organisationen. Exempelvis om
férandringar i ledningssystem, arbetsorganisation, beléningssystem och program for att 8ka
{arande och férméga att innovera. '

1 Regeringen (2012} sid9
2 INNOVA (2013) sid 19

3 SKL(2014) sid 6

4 OECD {2005)
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Ot finns ernellertid inga skarpa granser melian typerna. En produktinnovation kan till exempel
ocksa medfara att de processer som utfors for att ta fram produkten, ocksa fornyas. Kategori-
seringar av den typ som OECD gdr, kan dock hjilpa till att synliggdra vilken typ av innovation det
framst handlar orm,

Nytt ord fér kvalitetsutveckling?-

Ofta diskuteras gransen mellan forandring och férnyelse och vad som kan réknas som innovation.
Innovationsbegreppet ar fortfarande relativt omoget i offentlig sektor och manga innovativa

" offentliga verksamheter anvénder inte med sjalvklarhet epitetet i dagslaget. Kanske man sharare
pratar om foérandring, utveckling eller fornyelse? | debatten i dag kan man Ibland fa kénsian av att
innovation bara ar det nya "modeordet” i offentlig seklor och att manga helt enkelt bytt ut det .
som tidigare kallades verksamhetsutveckling och nu refererar till innovation. Finns en skillnad
mellan Idpande utvecklingsarbete och innovationsarbete? Hur ska man i sa fall se pa skillnaden,
och ar det viktigt att klargdra var gransen gar? '

En innovation kan uppsta som en mer isolerad handelse — ett stort kliv — eller kan vara en folid av
flera pa varandra liggande forandringar som sammantaget bildar en enhet som bBlir en o
innovation. Dessa sma 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
fanda. Kommer det att bli en férbattring, eller kommer det att bli en helt ny tjanst eller produki?

Detta innebiir att ett sadant strategidrivet férdndringsarbete, med bade smd
och stora férindringar, tillsammans bildar en meningsfull innovativ helhet.
Mindre foriindringar kon dd utgdras av sadant som kon betecknas som
inkrementella {...) féréndringar/innovationer eller till och med stéindiga
farbittringar.”

Definitionen att en innovation innebar att den ska vara nagot visentligt nytt, vilket innefattar en
viss grad av radikalitet, nAgon form av sprang. Det innebdr att en innovation inte per automatik
kan likstillas med forandring och utveckling mer generelit. Oberoende av om en process leder till
en innovation eller en forbittring kan processen dit innehalla liknande moment,
framgangsfaktorer och hinder. Oavsett slutresultat 3r det saledes av betydelse att dka kunskapen
om vilka faktorer som #r av betydelse.

"innovation” dr inte bara eti nytt modeord utan farpliktigar en hel del. Det viktigt att lopande
f&ra en dialog i sin verksamhet huruvida det arbetssatt som man hvar 6ppnar upp for storre
forandringar och innovationer? Har vi forutsattningar for att vara mer innovativa eller begransar
vi oss till att utveckla det vi har inom givna ramar?

2.2 Innovation i offentlig sektor

i olika sarnmanhang i offentlig sektor diskuteras i dagstaget hur innovationskraften kan starkas
inom sektorn. Hur kan innovationer bidra till kad kvalitet, effektivitet och produktivitet | olika
typer av offentliga verksamheter? Vilka ir drivkrafterna for innovation i offentlig sektor?
Globaliseringen, utmaningar rérande miljo och halibarhet samt den demografiska utvecklingen
dar farre personer i arbetskraften maste kunna forsirja en aldrande befolkning, &r nagra trender
som stirker behovet av innovation och mer radikal fornyelse i sektorn.

Manga initiativ for att strka innovationsférméagan tas pa nationell, reglonal och kommunal niva.
Pa nationell niva presenterade regeringen hosten 2012 saval en nationell innovationsstrategl som
sverlimnade en forsknings- och innovationspolitisk proposition till riksdagen. Savil strategin som
propositionen behandiar fragan om hur man kan skapa goda forutsittningar for innovation i

5 Goldkuhl & Lagsten (2014}
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offenthig sektor.® Under perioden maj 2011 till juni 2013 arbetade Innovationsradet, en kommitté
i form av ett nationellt réd som arbetade for att stédja och stimulera innovations- och
forandringsarbete i offentlig verksamhet.? Sveriges kommuner och landsting {SKL) och VIN NOVA
tecknade | april 2012 en dverenskommelse med syftet att forbattra férutséttningarna for

kvalitets- och verksamhetsutveckling inom kemmuner, landsting och regioner.?

VINNOVA har sedan varen 2013 genomfort flera utlysningar i FRON - For 8kad innovation
offentligt finansierad verksamhet for att stirka Innovationsarbete. | juni 2014 har myndigheten
ocksa fatt ett uppdrag fran regeringen att ta fram och genomfbra insatser for ett ’
innovationsledarlyft.® :

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

Finns det da nagot som sarskiljer innovation | offentlig sektor? Finns det forhéllanden | sektorn
som skiljer forutsattningar for och genomfdrande av innovationsarbete i jamforelse med
exempelvis ndringslivet? Historiskt sett har forskning kring innovationer legat pa férhallanden i
néringslivet samt pa teknik och produktutveckling och kunskapen om forhallanden i offentlig
sektor ar mer begransad. Nu dkar dock intresset och fler analyserar innovation t offentlig
sekior.2®

Nagra fragestiliningar som kan vara intressanta att diskutera nér det géller innovation i offentlig
sektor ar exempelvis forhallandet till risk. Karaktaren pa uppdraget, finansiering och malgrupp
stéller hoga krav pa rattssakerhet, effektivitet och kvalitet — hur paverkar det mojligheter och
f5rutsattningar titl risktagande? Paverkas méjligheten 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 mdjligheten att innovera ien byrakratisk jamfoért
med en platt organisation?

innovationsupphandling

Ett omrade som fatt sarskild uppmérksamhet nar man diskuterar innovation i offentlig sektor &r
innovationsupphandling. Detta kan vara ett viktigt verktyg for naringslivsutveckling och nyttor
och virden understryks savl fér de upphandlande organisationerna som for ndringslivet.
Innovationsupphandling blir ett strategiskt verktyg att sverlata till marknaden att fundera ut
|Bsningar pa behov i offentliga verksamheter,

Innovationsupphandling dr “upphandling som framjar utveckling och inférande av nya tbsningar,
innovationer. Innovationsupphandling innefattar dels upphandiing som sker pa ett sadant satt att
den inte utesiuter nya ldsningar, sa kallad innovationsvanilg upphandling, dels upphandling av
innovation, det vill sdga upphandling av framtagande av nya losningar som &nnu inte finns pa
marknaden.”1! Har handlar det saledes om upphandling av helt nya |dsningar men ocksa om att
vid upphandlingssituationer inte utesluta nya lasningar — att undvika att man av slentrian hamnar
{ att upphandla det man alltid gjort.

Centralt hir dr offentlig sektors mojligheter att paverka marknader och organisationer till att i
stirre utstrickning efterfraga innovationer, sa kallad efterfragedriven innovation. “Betoningen av
efterfragedriven innovation och samhilisutmaningar innebar att kommuners, landstings och
regioners behov satts i fokus.”*? '

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

7 SQU {2013) Att tinka nytt for att gora nytta-—om perspektivskiften for att géra nytta, SOU 2013:40 se dven
http://www.innovationsradet.se/

& VINNOVA och SKL{2012)

9 Regeringen {2014)

0 S exempelvis Nahlinder (2012}

11 Regeringen {2012}

12 gL (20172) sid 11
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Det pigar manga initiativ i olika delar av offentlig sektor for att hade bygga kunskap kring och
sprida goda exempel pa innovationsupphandling. Konkurrensverket har sedan januari 2014
uppdrag att ge stdd, vigledning och information om alla aspekter av innovationsupphandling,
inom ramen far den upphandlingsstodjande verksamheten.

2.3 Ettinnovationsprogram i Stockholms stad

F&r att hantera utmaningar som bland annat globaliseringen och den demmografiska utveckiingen
medfor, ar det angelaget att innovationsklimatet i Stockholm &r starkt och att Stockholms stad -
bidrar til! detta. Det 3¢ viktigt att stadens egna verksamheter genom innovation och fornyelse
erbjuder samhallstjanster med hog kvalitet och effektivitet. Samtidigt &r staden en viktig spelare |
" arbetet att stirka hela regionens innovationsférmaga. Har ar samverkan med andra aktdrer av
stor betydelse.

| arbetet med foreliggande underiag har fragan om drivkrafter och malbilder berdrts. Varfdr
behéver Stockholms stad ett innovationsprogram? Nagra argument framtrider i diskussionerna:

« Det finns for manga stupror och dar av aktiviteter i staden — det krivs mer samverkan och
samarbeten, ’ : :

e Det finns behov av stadsgemensamma farhaliningssatt och riktning och ett generellt hehov
av att hoja mognadsgraden. '

o  Det finns inte outtémliga resurser och staden behdver bli innu battre pa att svara upp mot
kundbehoven.

" e Staden r en stor upphandlare av varor och tjanster. Denna kopkraft behdver utnyttjas
ytterligare for att frémja innovationer.

Utmaningar dr urhanisering, klimat mm. Invénarna férviintor sig bittre
service fér mindre pengar. Dér méste vi téinka nytt — vara mer effektiva och
smarta och utnyttjo tekniken och samarbeta med niiringsliv, staten,
kranskommuner, akademin. Hér blir innovationsfragorna viktiga. Vi har
stuprér idag, det hammar innovation.*? oo

Innovation, forandring och fornyeise skerinte av sig sjalv. Det krévs kunskap, riktning och viss
systematik: en gemensam syn p4 vart vi ska och varfor.* Innovativa organisationer genomsyras |
alla led av djupa insikter om organisationens uppdrag, mal och mottagare. Vilket uppdrag har hi
och vilka finns ni primart till for? Vilka ar era huvudsakliga utmaningar for att utfora ert uppdrag
idag och i morgon? Vilka behov ska ni méta? Varfor racker det inte att fortsitta 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, farankring och engagemang. For att skapa
denna rikthing och forstaelse finns det daremot inget enkelt, samlat recept som fungerar for alla
typer av organisationer, | stillet maste varje organisation utga fran sitt specifika uppdi’ag och
forutsattningar for att formera sitt in novationsarbete. :

Ett sitt att skapa riktning och systematik ar att arbeta fram en innovationsstrategi. En strateg],
eller ett program som det kallas i stockholms stad, ska bygga pé existerande styrkor och kan ge
stdd | de omréde'n_dér kunskap behover stirkas och skapa mbiliga synergieffekter i
organisationen. Ett styrande och relevant program eller strategi utgér fran en nulageshild av
organisationens styrkor och svagheter och pekar ut viktiga omraden att bygga vidare pa.

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

13 Intervju centrala perspektiv
14 e exempelvis VINNOVA (2013)
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3 Det hander i Stockholms stad!

Det pagar manga initiativ i Stockholm stad som paverkar stadens innovationsforméga. Kreativitet
f6ds bade inom stadens verksamheter och i mdten meilan staden och andra utférare. Ett stort
antal exempel pa innovationer (till exempe! nya former av tjanster eller processer, nyskapande
organisation) som forvaltnings- och bolagscheferna lamnade i enkéten finns i finns 1 bilaga 4.

Vi har inte giort ndgon heltickande kartliggning av allt arbete som pagar men i avsnitt 3.1,
namns nagra exempel pd initiativ. Vi har darefter valt att férdjupa oss i tre exempel dar
innovationer har kommit till stand och dessa redovisas i avsnitt 3.2 - 3.4, Hur har
innovationsprocessen sett ut? Vilka tardomar kan dras? Finns det faktorer att skala upp och
bygga vidare paiett komimande Innovationsprogram? Intervjuer har genomforts med
medarbetare som har kommit med idéer och personer som har fattat beslut om att genomféra
forandringar. Citaten i avsnitt 3.2 —3.4 &r himtade fran dessa intervjuer.

3.1 Inledning — ett antal initiativ

1 stockhoims stad pagér olika initiativ som har biring p4 innovationsfrimjande arbete. De @r av

" varierande karaktir och omfattning. Nedan beskrivs kortfattat ett urval av dessa. Avsikten dr inte
att gbra en heltickande beskrivning utan snarare att visa pa olika typer av insatser. Det finns
glvetvis méanga fleri stadens olika verksamheter.

e Open Lab® &r en verksamhet och en fysisk plats for studenter, larare och forskare frén
Karolinska institutet, KTH, Stockholms universitet och Sédertdrns hogskola. Openlab far sina
uppdrag frin Stockholms stad, Stockholms lins landsting och Lansstyrelsen i Stockholms 1an.
Malet ar att bidra med forslag till iosningar for komplexa samhillsfrégor for den viixande
regionen genom nya interdisciplinira samarbeten mellan traditionelia kunskapsomraden.

« Open Stockhoim och Open Stockholm Award.!’® Open Stockholm ér stadens initiativ for att
tillgangligedra och kontinuerligt Sppna upp stadens datakallor for att framja utvecklingen av
en informationsmarknad och uppmuntra till utvecklingen av smarta tjanster,
Utgangspunkten &r EUs sk psl-direktiv {public service information} om 6ppna data. Arligen
genomfors en tavling: Open stockholm Award. Syftet med tavlingen &r att uppmuntra till

" anvindning av 6ppna data och genom denna skapa nya idéer och [dshingar som liggeri
invanarnas, stadens och regionens intresse rirande utveckling av service och mobila
applikationer. Syftet dr ocksa att utveckla Stockholm och Stockholmsregionen som ledande

inom tilldmpning av 6ppna data.

e Norra Djurgardsstaden Innovation.” NDS Innovation dr en innovationsarena och motesplats
for hallbar stadsutveckling. Verksamheten tar sin utgangspunkt i stadsutvecklingsprojektet
Norra Djurgirdsstaden och ska bidra till att nd hogt stalida miljdambitioner. | budget 2014
fick NDS Innovation ett utvidgat uppdrag att skapa en sammanhallen miljékommunikation
och permanent utstalining for att sprida kunskap om halibar stadsutveckiing. NDS Innovation
ska ocksa intensifiera samarbetet med foretag, akademi och staden och aktivt arbeta for att
skapa nya samarbetspartners. : ‘

« Cross Innovation®® ir ett EU-projekt {Interreg) dar Hagersten-Liljeholmen deltar. Eiva
europeiska stider deltar i det tredriga projektet dir staderna kommer att fokusera pa att
hitta metoder for att dka kontakterna mellan branscher, féretag och stader i Europa i syfte
att skapa innovativa tjanster och produkter.

15 hitp: /fopenlab.se,

15 pttp://open.stockholm.se/ och hitp://www.openstockholmaward.se/
17 hitp://byeg stockholm.sefinnovation
18 htp:/ fwww.cross-innovation.eu/
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o Program for digital fornyelse. stadens nya IT-program, program for digital fornyelse,
lanserades varen 2013. Ett av fem prioriterade omraden 3r "innovativ verksamhetsutveckling
med hjslp av IT” med sérskilt fokus pa att sénka trosklarna for att g4 fran idé till forstudie
eller pilotprojekt. Sarskilda medel finns avsatta.

e Innovationskraft Stockholm, Staden dr aktiv i arbetet att genomfora innovationskraft
Stockholm, den regiohala Innovationsstrategin {ses vidare bilaga 5). Insatser genomfdrs
sarskilt inom insatsomridena omrédena Innovationsupphandling samt Globalt attrakiiv.

e Kvalitetsutmirkelsen och formyelsepriset. Kvalitetsutmarkelsen ar en arlig taviing for att
insplrera och skapa dialog om kvalitetsarbete. Priser delas ut i fem klasser. Fornyelsepriset
uppmarksammar fornyelse och innovation. Det kan vara nagot som forbattrat kvaliteten,
Bkat effektiviteten, bidragit till en hallbar utveckling eller glort arbetet enklare. Bada priserna
understryker nyttan for stockholmarna och inbjuder savil kommunalt som enskilt drivna
verksamheter som finansieras av staden.

¢ Goda exempelmissan. Goda exempelméassan genomfors for att sprida goda exempel pa
framgangsrika metoder och arbetssitt mellan olika verksamheter i staden. Massan ar ocksa
ett forum for kommunala och privata utforare att l4ra av varandra.

e Stockholms stads Innovationsstipendium® har till uppgift att fyfta Innovationskraften i
staden ach vill premiera och stimulera idérika personer att gé vidare med utvecklingsarbete.
Personer som bor eller har sitt arbete/studerar i Stockholms stad kan stka

" Innovationsstipendiet. Syftet &r i forsta hand att stimulera och uppmurtira personer s0m
arbetar utan stid fran foretag eller institutioner att utveckla sina innovationer.

« Verksamhet och hilsa® ar ett systematiskt arbetssatt som involverar alla § organisationen,
fran hégsta chef till enskilda medarbetare, Arbetssattet gar att anvinda | alla organisationer
som har nagon form av lednings- eller styrsystem och innebar att ledningssystemet forléngs
ut i organisationen till varje enskild medarbetare. Arbetssiittet utvecklades i ett EU-projekt
dar fem stadsdelar samt Upplands Visby deltog.

« Idéernas Stockholm. Under 2013 inleddes arbetet med "Idéernas Stockholm” som ska
framja idéburen stadsforbattring {"tactical urbanism”). Idéburen stadsforbéttring kan
innehira att forslag kommer fram frén namnder och styrelser i dialog med stockholmarna. _
Det hetyder att stockholmarna ges en mbilighet att paverka sin egen narmiljo. Det kan
handla om att ta en oanvand grasyta melan fastigheter for stadsodling, att temporart
tomma lokaler anvinds som gallerier efler scener oller att ogistvanliga betong- och
asfaltsytor rustas for att kannas vilkomnande och kunna utnyttjas som offentliga platser.

3.2 Stureby vard- och omsorgéboende — projek‘t KISAM

Stureby ar ett véard- och omsorgsboende i stadsdelen Enskede—.f\rsta-Vantér. Stureby drivs som
kommunal intraprenad vitket innebar att verksamheten har driftsavtal med Stockholms stad,
med eget ansvar for ekonomi, investeringar och arbetssatt. Personalen dr anstalld av kommunen.

Samverkan mellan akademi och praktik — till nytta for de dldre

»Enheten dr utvecklingsorienterad och engagemanget hos medarbetarna gdr inte att ta miste pé.
Ledningen ér nirvarande och tillginglig i verksamheten béde for medarbetare och far brukare. : |
Enheten tilldelas ett hedersomndmnande for sitt medvetna val att integrera och involvera
forskningen i utvecklingen av dldreomsorgen. Enheten utgérisin verksamhetsutveckling frén
evidensbaserad kunskap. Genom samuarbete med forskning sker ett msesidigt fdrande frén
praktik till forskning och frdin forskning till proktik. Detta leder till kvalitet, utveckling och
innovation till gagn for de som verksamheten ar till for - de dildrel”

13 httg:[[www.innovaticmsstigendiet.se[ )
0 httg:[[www.stockholm.seiverksamhetochhalsa
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Motiveringen ovan dr fran ett hedersomnamnda [ kvalitetspriset 2012. Bakgrunden var KISAM,

et samverkansprojekt mellan Karolinska institutet och Stureby vard- och omsorgsboende. Syftet
var att studera effekterna av implementeringen av Socialstyrelsens riktlinjer for vard och omsorg
av personer med demenssjukdom —ur briukarens, anhdrigas och personalens perspektiv.
Projektet vilade pé tre ben; bygga upp en struktur for studentmottagning, bygga en ldrande
organisation/akademiskt sldreboende samt att bedriva forskning och utveckiing. Malet var att
hoja kvaliteten pa varden och omsorgen, Bka vardpersonalens kunskap, inflytande och
engagemang, etablera en stark och bestaende relation mellan ldreemsorg och hogskola samt
mellan vardpersonal och forskare och slutligen initiera fler studier pa Aldreomradet,

KISAM-projektet har inneburit innovationer av olika karaktir och i olika omfattning. | det hér
uppdraget har vi framst belyst det innovativa arbetssattet i det forsta benet i KISAM - de Yarande
utvecklingsgrupperna. Genom dessa uppfattas bland annat att kvaliteten har hajts pa vard och
ornsorgen hos bade brukare och anhoriga; att vardpersonalens kunskap, inﬂytan'de och
engagemang har okat; samt &tt en stark och bestiende relation har etablerats mellan
verksamheten och universitetet.

Projektet inleddes 2010 med att omvardnadspersonal utbildades i de nyligen publicerade
riktlinjerna® fran Socialstyrelsen ach den senaste demensforskningen. Under ledning av
Karolinska Institutet bildades ldrande utvecklingsgrupper. De fick i uppgift att utifran sérskilda
ternan, jamfora sitt befintliga arbetssatt med aktuell forskning. Vad finns det for luckor? Utifran
dessa valde grupperna att utveckla sina metoder, processer och arbetssatt for att dverbrygga

eventuella gap. Grupperna traffades fran barjan fem ganger per termin och presenterade sina
resultat for varandra pa poster-dagar. Samarbetet mellan akademi och praktik att pa detta satt

skapa ett dmsesidigt larande kallas for aktionsforskning. Omvardnadspersonalen arbetade sjdlva

fram praktiska losningar pé de luckor som fanns mellan evidensléget och praxis. Det var ocksa
medarbetarna sjdlva som verkade for forandringarna, med forskare som stod.

idag &r arbetssittet med utvecklingsgrupper etablerat och siukskéterskorna haller i arbetet,
istallet for Karolinska Institutet. Utgangspunkten ar fortfarande att grupperna ska arbeta med en
fragestalining som man vill 14ra sig mér om, for att sedan skapa forandringar i verksamheten med
stbd av forskning istillet for eégna antaganden. Kopplingen till akademin finns ocksa kvar genom
studentmottagandet, det andra benet KiSAM. Verksamheten tar emot bland annat
sjukskéterskestudenter, sjukgymnaster och arbetsterapeuter som praktiserar, Detta arbetssatt ar,
vil implementerat i verksamheten och nu bildas dven en studenttit avdelning dér jamforelsevis
manga studenter gor sin praktik samtidigt.

Studenter kommer med ny kunskap som vi tvingas ta stilining till.

" Resultatet och virdet av KISAM och dess utvecklingsgrupper &r manga. Viktigt ar bland annat att
verksamheten nu arbetar i linje med Socialstyrelsens riktlinjer. Effekterna av implementeringen
av de nya riktlinjerna har ocksa utvirderats av Karolinska Institutet, med akademiska
forskningmodeller och enkatundersokningar. Sturebys boende och deras anhdriga uttryckte att
de var mer nbjda med tjdnsterna an innan KISAM-arbetet startade. Personalen, som genom
projektét har fatt mer infiytande och utbildning, sa att yrkesstoltheten och arbetsgladjen tkade,
vilket ocksa ar tydiigt matbart i minskad sjukfranvaro och personalomsattning.

Reflektioner — medarbetarna skapar och genomfér féfdndringama :

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

21 *Nationelia riktlinjerna for vard och omsorg vid demenssjukdom”
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viktigt att ha en dverordnad chef som var bade stottande och uppmuntrande, Fréan att ha varit en
idé om att ta emot studenter, utvecklades ett helt koncept. | samarbete med erfarna forskare, .
togs en projektplan fram for KISAM som strackte sig Bver tva Ar. Efter att ha sékt finansiering fran
VINNOVA, som dock uteblev, fanns tankar p4 att 13gga ner projektet innan det ens hade startat. |
efterhand kanske just denna motgang blev en framgangsfaktor, Istillet for ett avgransat projekt
med extern finansiering, implementerades istéllet afla nya arbetssitt och metoder redan fran
bérjan i den lopande verksamheten. KISAM fick byggas pa befintliga strukturer och system i
organisationen.

En annan viktig utgdngspunkt i KISAM var fokus pa brukaren, men for att n3 dit var medarbetarna
avgbrande. Det #r ddr mycket av kraften till f5randring och kunskapen om den dagliga .
verksamheten finns. Att dartill skapa kreativa moten mellan akademiker, med insyn i den senaste
forskningen, och omvardnadspersonalen, med kunskaper om vardagen, for att skapa idéer till
forandring har varit vardefullt, Detta utrymme som skapades for medarbetarna att arbeta med
f5randring finns fortfarande kvar, och arbetsformen uppskattas. inledningsvis fanns dock ett visst
motstand — hur ska det g& i1l och hur mycket tid kommer att ga at? Har var verksamhetschefen
envis och arbetade aktivt med att kommunicera red nyckelpersoner for att med hjalp av dessa
arankra KISAM och visa pa nyttan och vad de ville uppna. P4 arbetsplatstréffar, planeringsdagar,
stormbten, medarbetarsamtal, kvalitetsrad etc. fanns alltid KISAM med som en staende punkt.
Dels for att betona att KISAM var viktigt, dels {or att visa pa effekterna det hade bade internt och
externt. Efter tva till tre ar upplevdes metoden vara sa vil integrerad i verksamheten att den blev
en naturlig del i arbetet som efterfrigades av medarbetarna sjélva. Siatvklart finns det
fortfarande skillnader bland persohalen kring hur férandringsbendgen man dr, inte alla grupper
fungerar perfekt. Men tilirickiigt manga gor det for att metoden ska fortsitta att fungera. Med
uthallighet och langsiktighet fortsatter man att uppmuntra till férandring, hland annat genom
olika sitt att lyfta fram goda insatser bland personalen. :

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

Det kan tyckas anmarkningsvart att ett projekt som gett 58 goda resultat bland brukare, anhoriga
och personal och som har fétt s& mycket uppmirksamhet inte har spridits till fler dldreboenden.
Verksamhetschefen har bjudits in och deltagit i ett antal forum sedan KISAM startat.
verksamheten har dven sjilva bjudit in externa parter for att berdtta om KISAM och aven tagit
emot studiebestk fran Yander | Europa, Asien och USA. Det som har fatt spridning till fler
5ldreboenden | Stockholms stad &r ett Skat studentmottagande, dock inte pa det strukturerade
sitt som pa Stureby dér verksamheten tagit emaot ett fast antal studenter varje termin. Ovriga
delar avKISAM har inte fatt nagon storre spridning.

Ldrdomar:
e Innovativaidéer och gendmfﬁrandekraft skapas av delaktiga medarbetare och lyssnande
chefer. .

e Langsiktighet och uthaHighet &r viktigt for att skapa en utvecklingsorienterad organisation
samt att "Hira" verksamheten att utvecklingen ar en naturlig del av den ldpande
-verksamheten,

e Strukturer och externt stod { form av experter och processledare gav legitimitet och stabilitet
it projektet initialt och en "boost” att komma igang med projektarbetet.

3.3 TrafikkontbretrStockholms stad — battre forutsatiningar

for stadens trad

Trafikkontorets uppdrag &r att sakerstilla hog framkomlighet och trafiksgkerhet. Trafikkontoret
har ocksa ett samlat ansvar for att Stockholm ska vara en ren, sSnYgg och tryge stad att vistas i for
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bade boende, beskare och foretag, Verksamheten omfattar allt fran stadning, snéréjning och
kKlottersanering till parkering och belysning. Dessutom utvecklar Trafikkontoret offentliga miljger
genom exempelvis blommor, trad och tilstand fér olika typer av markupplatelser inom sin
avdelning stadsmiljo. Kontoret samverkar med manga externa aktorer, exempelvis Trafikverket.

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

mierksamheten belénas for att ha tillvaratagit och omsait forskningsresultat i praktisk
verksamhet och med hjilp av egna innovationer vidareutvecklat metoden. Resultatet av arbetet
kommer stockholmarna till godo i form av en grén stod som kan fortséttn att vara gron ocksd i
framtiden. Frén andra delar av viirlden kommer man nu till Stockholm fér att lira sig av denna
framgdngsrika metod. Trdfikkontoret, avdelning stadsmiljo, belénas fér sitt arbete med att skapa

biittre forutséttningar fr stadens cirka 30 000 gotutrid att utvecklas och md bra trots de allt
annat @n aptimala férutsdttningar som en storstadsmiljd innebér for triden.”

Avdelningen stadsmilj& p3 trafikkontoret vann fornyelsepriset 2012 med maotiveringen ovan,
Bakgrunden var att avdelningen stadsmiljos tradexpert ség att det var en utmaning att fa traden
att trivas i stadsmiljon. Med stdd i forskningen utvecklade han en sarskild vaxtbédd dér luft och
vatten kunde finna sin vag till och fran tridet pa ett nytt satt. Ur framgangar i detta arbete
uppstod ytterligare innovationer: dels att hidra till Tening av vatten, dels lasning av vixthusgaser
med hjalp av biokol. Resultatet ar att avdelningen stadsmiljd har skapat friska trad, ytterligare
sitt att bidra till att rena vattnet fran gatorna och avlasta avloppsnétet, och ett sdtt att minska
vixthusgaserna. Har har vi valt att fokusera pa vixtbadden, den forsta innovationen.

2001 var tridexperten ny i sin roll och sag nu mo[ligheten att arbeta med att skapa bittre
farutsatiningar for stadens trad. Dessa uttmaningar hade han dven uppmarksammat { sitt tidigare
arbete, men d4 inte haft majligheten att arbeta med dessa. Inledningsvis var han relativt ensam
pa sin avdelning och det var svart ait hinna med arbetet med vixtbaddar inom ramen for sitt
arbete. Trots att det kom en extra resurs till avdelningen fick mycket utvecklingstid ldggas utanfor
den ordinarie arbetstiden. Under senare &r har han, med stird av sin chef, skapat luckor i sina
ordinarie Staganden for att arbeta med vaxtbadden.

Tidigt i innovationsprocessen presenterades olika forsiag pa ldsningar far ledningen, Da idéerma
Inte var helt fardigutvecklade fick de inget gehdr, men blev viktig input i det fortsatta arbetet. Ett
avgdrande steg kom 2002 nér tradexperten fick syn pa ett par provgropar i ett vagarbete som gav
majligheten att se in | konstruktionen. D3 framkom méjligheten att denna konstruktion
eventuellt kunde anvandas dven for tridens vaxtbiddar. Genom att kombinera
forskningsbaserad kunskap med hur det sAg ut i groparna presenterades ett konkret forslag for
ledningen. Ledningen gav ok ill att testa idén. Nista steg blev att anlita en konsult som hade
férmagan och kunskapen att kunna bygga vixtbadden. Idag har metoden finslipats och
utvecklats. En viktig del for att sprida resultatet &r den handbok som sammanstilldes forsta
gangen 2004, Handboken redovisar arbetsmoment, typritningar och metoder for nyplanteringar
och vixtbiddsrenoveringar av trad. Handboken finns idag pa svenska, engelska, tyska och -
franska. '

Reflektioner — eldsjél med uthdllighet

Utgangpunkten for hela innovationen var ett problem som tridexperten sett under manga &r-och
som med Stockholms stad som plattform fanns mojlighet att |6sa. Problemlésningen bedrevs inte.
i ett projekt med en tydiig projektplan, utan lasningen har framst irtvecklats av en eldsjdl. Till stod
. f5r idén fanns framfor alit forskningen och expertsttd i form av en konsuit. Tradexperien besatt
kunskaper utifran egna erfarenheter och utifran att ta del av forskningen genom sitt egna
nitverk, men konsulten var en avgbrande del i genomférandet.

Eidsjalar &r vanligt och viktigt | innovationsprocesser och det har &r ett tydligt exempel péa 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 resultat for att fa gehor.
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Detta arbete bedrevs mycket av personen sjélv och utanfor ordinarie arbetstid, eller genom att
denne skapade luckor i det vanliga arbetet. Den narmaste chefen sag moiligheterna och
potentialen och gav aktivt stéd.

Intressant ar att man under arbetets gang i-stor utstrickning arbetat pd i det lilla, men nar
tradexperten och konsulten sig resultat och nyttor i form av vilmaende trid anvindes det for
fortsatt stid | arbetet, Med andra ord kan det beskrivas som att arbetet bedrivits i en mycket
liten grupp och lite i det tysta. Tridexpertens engagemang for trid och miljo har ocksa gjort att
det funnits ett intresse att sprida detia vidare, bade inom och utanfor Stockholms stad. Det
positiva mottagandet har spridit ringar pa vattnet och uppmarksamhet har féljt i form av priser,
intervjuer, foreldsningar och besdk. Handboken #r ocks ett viktigt verktyg dér andra far sttd och
guidning i metoden, '

Ldrdomar:

e Att eldsjslar har stor betydeise for uppkomsten av innovationer &r val kant. Det ir viktigt att
skapa milider och strukturer dar eldsialar och medarbetare ges utrymme att ta initiativ och
arbeta med fornyelse. - ‘

e  Ett tydligt myarfor® ar en viktig forutsdttning for att initiera ett innovationsarbete.

s Attvaga prova hya ldsningar och idéer ar avgdrande fbr att nagonting ska ske, att testa sig
' fram.

3.4 Trafikkontoret Stockholms stad — namndsekretariatets
innovativa arbetssatt

Trafikkontorets ndmndsekretariat administrerar fem tekniska namnder i Stockholms stad;
trafiknamnden, exploateringsndmnden, stadsbyggnadsnimnden, miljé- och
hilsoskyddsnamnden och fastighetsnamnden samt ndmndernas rad for

funktionshinderfragor. Sekretariatet uppréttar och sinder ut namnd- och raddshandlingar sasom
foredragningslistor med tilthérande tjansteutiatanden, snabbprotokoll, protokoll och skrivelser,
besvarar fragor om namndens och radets arbete och lamnar service i olika avseenden till kontor,
politiker, radstedaméter och aliménhet.

Struktur for 6kat kundfokus ger ocksé néjda medarbetare

Namndsekretariatet pa trafikkontoret vann kvalitetsutmarkelsen 2011 med motiveringen
“Enheten dr ett féredome nir det géller god struktur. En tydlig koppling finns mellan de olika
leden i kvalitetsarbetet och stor somsyn réder om verksamhetens mél och viigen dit. Resultaten
analyseras och anviinds till att vidareutveckla verksamheten. Arbetet med kvalitetsutmiirkelsen
har varit en viktig grund for verksamhetens utveckling. Vérdegrund, vision och verksamhetsidé
har togits fram gemensamt och dr vél integrerade med varandro. Enhetens gtaganden dr starkt
kundfokuserade och enheten arbetar pd ett innovativt sétt for att kunderna ska bli mer nojda.”

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

Syftet var att minska sérbarheten, samla kompetens, uppna kostnadseffektivitet och effektivisera
administrationen. Tidigare var kunskapen kring varje ndmnd helt koncentrerad till en eller tvd
personer. Idag arbetar fem personer pa det gemensamma sekretariatet och samtliga kan bista
alla namnder och rad. Arbetet med att bygga upp sekretariatet och det innovativa arbetssattet
har under aren tagit sin utgangspunkt i tydliga mal och forvintade resultat. Malen 3r kopplade till
stadens évergripande vision och sekretariatets egen vision “att utveckia och uppréitthdlla ett
professionellt och effektivt némndsekretariat i viridsklass som erbjuder hig kvalitet och service
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il vira kunder”. Darefter bryts malen dven ned pa medarbetarniva. Detta har blivit en viktig del i
sekretariatets arbetsmiljparbete for att skapa ett klirfiat som medarbetarna trivs i,

Arbetet inleddes med att en enhetschef utsags for det nya gemensamma sekretariatet. Denna
fick under hidsten 2007 uppdraget att skissa pa en gemensam organisation for trafiknamnden,
exploateringsndmnden och stadsbyggnadsnamnden. Tillsammans med davarande personal pa
sekretariatet genomfordes en dialog med kunderna for att arbeta fram en organisationsskiss och
riktiinjer for hur ett samarbete skulle se ut, Det biev en viktig forsta grund att sta pd. Delnya
gemensamma sekretariatet behtvde fler medarbetare och | bérjan av 2008 var rekryteringarna
Klara och i april skedde det egentliga startskottet for uppbyggnaden genom en gemensaim
workshop. Under workshopen utforskades hur medarbetarna pa bista satt skulle skapa det
sekretariat som de fatt i uppgift att bygga upp. De tittade pa sina forutsatiningar, deras plats i
staden, stadens vision, vilka deras samarbetspartners var, vikka de arbetade for etc.

Under 2009 deltog de i kvalitetsutm'érkelsen och det var ocksa d visionen formulerades. Aven
kommande ar deltog de i tivlingarna och anvande kvalitetsutmarkelsens anvisningar och dess’
examinatorer som stod i uppbyggnaden av den nya organisationen.

Samtliga medarbetare pd sekretariatet var med i uppbygghaden parallellt med deras ordinarie
arbete. De skapade dokument, gick igenom fléden och standardiserade processer, skapade
checklistor kopplade till fiddena etc. Resultatet dr, sa langt det ar mojligt, standardiserade och
lika processer for varje némnd. Samt en tydlighet i hur arbetet ska bedrivas och att medarbetarna
kan arbeta mot samtliga namnder. Dock har varje medarbetare sina namnder att ansvara for i A
forsta hand.

Nar flédena var kartlagda och dokumenterade gick medarbetarna igenom hur sekretariatet, .
utifran framst kundernas behov, skulle arbeta med forandringar ach fornyelse i det dagliga
arbetet. Medarbetarna arbetade fram en struktur, som bestér bland annat av ett arskalendarium
dar alla tidpunkter for uppfbljningar och utvarderingar finns. Till den finns en atgirdslista
kopplad. Pa arbetsplatstraffarna, som dger rum Atta ganger per ar, diskuteras eventuella atgarder
och arbetet férdelas ut bland medarbetarna. Uppfoliningar och utvirderingar av servicen mot
kunderna sker bland annat genom kundenkater och kundmaten. Dessutom har ett sddant
forhaliningssitt etablerats att det sker en kontinuerlig utveckling och férnyelse i det dagliga
arbetet, da medarbetarna fangar upp och sprider goda exempel mellan sina kunder.

Resultatet av den nya organisationen och dess arbetssitt visar pa nojdare kunder. Exempelvis har
srendetiden och kostnaderna for kunderna delvis minskat samtidigt som #rendeméangden har
#kat. Medarbetarna uppvisar hog ndjdhet och dar ir en viktig faktor en tydligt minskad stress
genom jamnare arbetsfordelning.

Reflektioner — medarbetarnas engagemang nyckel till forbéttring

Det finns inga enkla recept for att skapa innovativa organisationer, utan olika organisationer
maste utga frén sitt uppdrag och sina f5rutsattningar. Det var det som sekretariatet gjorde
inledningsvis i den gemensamma workshop som genomfordes. Genom att diskutera och se till

~ olika faktorer som avgor och paverkar vilka de ar gick de vidare och tog tidigt fram en gemensam
vision for uppdraget. Delaktighet bade frin medarbetare och fran kunder gjorde att det blev
tydligt i vilken riktning sekretariatet skulle, :

Betydelsefullt for hetheten var att ledaren éppnade up'p for delaktighet fran medarbetarna. Det
ledde till att medarbetarna pa ett fustfyllt och sjalvvalt sitt var med och skapade sitt sekretariat.
Resan tog under de forsta aren mycket tid | ansprak hos medarbetarna, men genom att
regelbundet folja upp mal, satta nya mal och se goda resultat motiverades medarbetarna att
fortsatta. -

Ett 6ppet klimat dir chefen friagar alla och tar emot frén alla. Férdndringarng
kommer inte uppifrén, utan fran medarbetarna.
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Att etablera tydliga strukturer dar ansvar och befogenheter &r klarlagda skapar stérre frihet att
innovera. Namndsekretariatet har skapat den grunden tillsammans med ‘en tilldtande kultur dar
det uppmuntras att testa idéer och forstag. | det dagliga arbetet ar det inbyggt att tanka fornyelse
och utveckling. Tid ar avsatt for att diskutera detta gemensamt, tillsammans med att ocksd
genomfbra de beslutade fordndringarna. Arbetet med fornyelse och utveckling inkluderar ocks

perspektiv frén kunderna som ger fler infallsvinkiar.

Det framkommer tydligt att ndmndsekretariatet har byggts av alla medarbetare tillsammans och
att resultatet ir framgangsrikt. Spridningen &r svar att £a en bild av, men béde ledaren och
medarbetarna har berattat om arbetet i olika forum. Dar de enar att uppmirksamheten framst
4r ett resultat av kvalitetspriset. Ett pris som inta bara ledde till uppmarksamhet utan ocksa var
en viktig motor i arbetet med att bygga upp och utveckla namndsekretarlatet. Precis som deras
struktur idag skapar férutsdtiningar att fyckas med férnyelse, utveckling och forhoppningsvis
innovation, skapade kvalitetsprisets anvisningar och examinatorernas feedback goda
firutsattningar fér dem att lyckas med uppbyggnaden.

Utan kvalitetsarbetet sG hade vi aldrig jobbat sd intensivt och djupt med det
som vi faktiskt gjorde.

Lardomar

'« Det &r av stor betydelse att ha en gemensam och forankrad maibild och vision 1 ett tidigt
skede for att veta i vilken riktning man ska.

e  Att etablera tydliga och stabila struktureri det dagliga arbetet ger utrymme att vara
innovativ.

e Utmirkelser, i detta fall kvalitetspriset, kan fungera som morot och verktyg for att driva
forandringsarbete.

e  Attvarda en framgangsrik kultur ar viktigt, en kultur som tilldter nya idéer och forslag.
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4  Hurgorandra?

Vad finns det for erfarenheter hos offentliga verksamheter, saval nationellt som internationellt,
av att arbeta for att stérka innovationsfdrmagan? For att fanga vissa trender och exemnpel pé
satsningar har en nationell och en internationel! utblick genomférts. Den internationella delen
fokuserar pa satsningar i tre stader: Kdpenhamn, Wien och Amsterdam, Den natlonella utblicken
fokuserar dels pa allmiinna trender i Sverige, dels pa satsningar i ndgra kommuner och regioner.
Dessa ar inte nodvandigtvis sammanhalina strategier utan kan ocksa vara mer avgransade
satshingar. :

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

4.1 Internationell utblick

Att framja innovation och innovationsférmaga ir ett stort fokus for flera stader | Europa, sarskilt i
konkurrensen om att bli en stad med hog Tivskvalitet och attraktivitet. Den internationella
uthlicken har fokuserat pa vad tre europeiska storstider (Kopenhamn, Wien och Amsterdam) har
gjort for att stimulera innovationsklimatet och framja innovationsforméagan. Hur arbetar
respektive stad med att frémja innovation? Vilka satsningar genomfdrs och vitka lrdomar kan
dras? :

stiderna har valts ut da de har placerat sig hogt pa listor dver de mest innovativa stiderna (Wien
{6), Kdpenhamn (8), Amsterdam {9)) 22 och sem stider med hig livskvalité (Képenhamn {1), Wien
{6), Amsterdam (19).” Gemensamt for stiderna ar att de, under de senaste aren, gjort
omfattande satsningar bl.a. kring bostader och infrastruktur. staderna ar aven féreglngsstader
nér det galer gron strukturomstilining vilket stiller krav p& nya innovativa losningar. Staderna
har aven en storlek och lokalisering som liknar Stockholm. Utblicken ar 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 pa fyra centrala fragor:

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

e Hur arbetar man konkret med innovation, vilkka metoder ocH processer anvands?
e Vem égér strategin, vilka &r inblandade? .

s« Hur méater man att stratégip ar framgangsrik?

| stiderna finns manga exempel pa konkreta insatser for att paverka férutsattningarna for
innovation. Ett exerapel ar Tillitsbaserad styrning {"Tid til kerneydelser")ﬁg Kultur- och
Fritidsforvaltningen | Képenhamn. Tillitsbaserad styrning arbetades fram som en reaktion pa tvd
av farvaltningens stora utmaningar, behov av dkad effektivisering och att medarbetarnas
kompetens inte nyttjas till fullo. En okad befolkning staller hdgre krav pa effektivitet och att
forvaltningeni ska producera mer for mindre. Forvaltningen praglades dven av en nolifelskultur
som himmade anstalldas initiativfdrmaga och nyténkande. Detta bidrog till att man inom
forvaltningsledningen stéllde sig fragan, vad ska till for att vi ska fa ut mer av medarbetarnas
~kompetens? Svaret blev en satsning pa tillitsbaserad styrning.

7 |nnovation Cities Top 100 Index 2014: City Rankings: http:/Awww.innovation-cities.com/inpovation-cities-index-

2014-global/8889
3 panocle, Quality of Life, top 25 cities 2013, lssue 75, vol 08, July/August 2014
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" Ett annat exempel, frin Wien, &r Wien.Team som initierades 2011 och ar en plattform oniine for
medarbetare i kommunen, dér de kan fa intern information, deita i olika diskussionsgrupper och
utbyta synpunkter. Plattformen sr farinstallerad | kommunens datorer och tillganglig for 30 000
medarbetare men anvinds av ca 16 000 medarbetare. Har finsis bl.a. méjlighet att skapa dppna

och stingda diskussionsgrupper {or medarbetare fran olika avdelningar.

Ett tredje exernpel, fran Amsterdam, &r “Train je collega”, ett initiativ for att dela kunskap hos
medarhetare. Train je collega ~ irana din kollega &r en satsning for att dela den kompetens som

finns hos medarbetare. Initiativet startades 2010 av tre anstallda inom Amsterdams kommun och’

pagar under en veckal oktober. Bakgrunden till initiativet var att manga tjansteman inte visste
hur man kunde anvanda 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 ar duktig inom ett sérskilt omrade
eller inom en sarskild programvara bor kunna dela med sig av sina kunskaper tilf andra
medarbetare. Ett webbaserat forum mdjliggdr fér anstillda att annonsera sina kunskaper och for
andra att anmla slg till kurser. Forsta aret halls 50 olika kurser med 500 deltagande kollegor frén
olika avdelningar. Andra aret fordubblades antalet till 100 kurser och Bver 1000 deltagande
kollegor. Projektet har blivit uppmirksammat pa nationell niva ach dven spridits till flera andra
kommuner '

F&ljande punkter sammanfattar lardomar fran den internationella utblicken.

e Tillit och medarbetare ses i stiderna som en viktig faktor for ékad innovationsstyrka. Olika
insatser goirs for att stirka detta.

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

o Samverkan ir ett genomgaende tema. Det 3¢ fokus pé sma- och medelstora foretag och
utvecklad samverkan med naringsliv och forskningsinstitutioner. Vi ser ocksa flera exempel
innovationspartnerskap och kiusterinitiativ,

e IToch dppna data lyfts i samtliga stader fram som ett viktigt omrade for innovation.

o | framst Kdpenhamn har man satsat pa innovativ upphandling dar stort fokus laggs pa
funktionskrav och totalkostnader for att stimulera innovativa ldsningar.

4.7 Nationell utblick

Overgripande trender

p4 manga hall pa lokal, regional och nationell niva har innovationer och innovativitet blivit en
viktig policyfraga. Hur kan innovationsformagan och innovationsforutsattningarna starkas? Aven
om intresset dkat r det dock refativt fa som har kommit angt i sitt utvecklingsarbete och som
exempelvis har strategier och handlingsplaner.

Det hiinder en hel del men &r fortfqmnde j tidigt skede.?*

Varen 2014 genomforde SKL en bred enkitundersdkning till kommuner och landsting med syftet
att 6ka kunskapen om fragorna generellt men dven fanga upp viktiga perspektiv och
utvecklingsbehov, | rapporten framkommer en bild av att det ar relativt fa kommuner och
landsting som idag arbetar aktivt oth systematiskt med att frémja innovation ur ett brett
verksamhetsperspektiv. Endast 1 av 10 kommuner instimmer helt i att man har mal/strategi for
innovation och fornyelse och knappt 1 av 10 kommuner instammer helt i uppfatiningen att de
har strukturer och arbetsformer som understddjer idéutveckling, utprovning av nya lésningar

? interviuperson nationell utblick
2 KL (2014)

19




Stirkt innovaiionsformdge | Stockholms stad

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

Det finns ménga enskildo exempel — men pdfalionde fé strukturer som verkar
dver tid? ‘

Aktuella initiativ

Aven om relativt fa offentliga verksamheter har hunnit med att bedriva en systematisk
verksamhet dver langre tid, pagar mycket spannande arbete pd olika hall i offentlig sektor. |
bilaga 5 finns en mer ytforlig heskrivning av nagra sadana:

e Visteras stad —arbete for ait skapa en stadsgemensam innovationsprocess.

e  LYS— en innovationstaviing for foretag inom Kimateffektiv teknik i fyra tavlingskategorier:
Kiimatsmart utomhusbelysning, klimatsmart inomhusbelysning, klimatsmart solavskdrmning
och visualisering av energianvandning. Tavlingen genomfordes av Eskilstuna, Visteras och
Malardalens hégskola.

e Malmé stad — testbadd fér sldreomsorgen. Ett arbete for att finna lnnovativa lésningar som
bidrar till att Bka kvaliteten i vdrd och omsorg och starka sakerheten och tryggheten i det
egna hemmet. .

P& nationell niva presenterades regeringens innovationsstrategi hsten 2012.% Manga 1an och
regioner har ocksd arbetat fram regionata innovationsstrategier. Tva exempel pa sadana
strategier ar:.

s Region Skane—en internationell innovationsstrategi for hela verksamheten

e Innovationskraft Stockholm — strategl som samlar en bredd av aktdrer

4.3 Reflektioner och lardomar

vilka refiektioner kan goras fran uthlicken? Vilka ar de viktigaste ldrdomarna for Stockholms stad
infor arbetet att ta fram innovationsprogrammet?

»  Tydlig riktning. Det &r av stor betydelse att det finns en tydlig riktning for innovationsarhetet
och att denna ar farankrad och leds av hégsta ledningen. Varfor ska man jobba med dessa
fragor och vilka ar malen? Det behover tydligt framg att det #r detta som galler!
Ledarskapet ar centralt och betydelsen av ett nytt ledarskap som mindre fokuserar pa att
styra pa aktivitetsniva till att styra idéburet och att arbete med malstyrning.

o Avdramatisera begreppet. Innovationsbegreppet ar fortfarande inte sa vanligt
" fsrekommande i manga verksamheter och det finns ocksé viss ridsla och/eller skepsis. Har
ar det viktigt att arbeta med kommunikation, att anvanda begreppet och att striva efter att
avdramatisera och beskriva vad det {egentligen) handlar om.

e Resurser och smérjmedel. Inhovationsarbete sker Inte av sig sjélvt. Det kravs olika former av
resurser och smorjmedel i verksamheterna. Det kan handla om stod for att utveckla och
processa idéer vidare eller om att stoitta eldsjdlar.

s Utglngspunkti kundperspektiv och behov i verksamheten. For vem genomfors insatserna
ach vilka nyttor tillfors dessa? innovationer har inget egenvirde utan sker for att de tillfor
virde till kunderna. Kunderna och deras behov behbver sta i centrum.

2% SKL (2014) sid 7
7 |ntervjuperson nationel utblick
28 Regeringen (2012)
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Integrerad del av verksamheten, Arbetet med innovationer bér inte vara ett separat spar
utan nagot som tydligt kopplar till uppdraget och verksamheten. Har #r det viktigt att se
kopplingar tilt andra policies, processer asv. )

B&rja med de som vill. Leta reda pa de individer och de aktorer som vill delta och vara med
och driva. Finn, stétta och satsa pé eldsjalarnal Men det ar ocksa viktigt att synliggora den
enskildes betydelse for verksamhetens utveckiing.

Langsikilghet. Innovationsarbetet handlar mycket om att utveckla kulturer, attityder,
arbetssitt, Har behdver man vara tangsiktig — kutturforandringar sker inte Gver en natt.

Oppenhet, samarbeten och métesplatser. Innovationer sker inte i isolering utan kraver nya
perspektiv, Samtliga exempel i utblicken arbetar pa olika satt for att stirka detta, exempelvis
genom samarbeten med forskare, entreprendrer, leverantérer och tydliga kundperspektiv.
Upphandling och att starka bestallarkompetensen ir vikiiga delar.

Uppfolining — viktigt men svart. Det finns relativi begransade erfarenheter kring uppféljning
men en tydlig insikt i betydelsen att utveckla denna.
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5  Styrning for okad innovationsférmaga?

Ett kommande Innovatlonsprograrm ska och bér forhalia sig till de styrdokument och andra
styrsignaler som Stockholms stad har. Hur ser den styrningen ut | dagstaget? Vad finns for
signaler i dessa 50m syftar till att paverka innovationsformagan internt eller externt? Ar
Innovation synligt {direkt eller indirekt} | centrala styrdokument? Hur sker uppféljning? For att
belysa detta har en genomgang av ett antal centrala styrdokument skett. Dessutom har
intervjuer och en enkit genomforts med nyckelpersoner i staden. Urvalet av de styrdokument
som studerats har skett | dialog med uppdragsgivaren. Dessa framgéar av bilaga 1 - referenslistan.
Intervjupersoner framgar av bilaga 2.

5.1 Stor organisation med ett omfattande styrsystem

Stockholms stad styrs av kommunfullmakiige {(KF) som faststaller mal och riktlinjer for stadens
verksamheter. Kommunstyrelsen har i sin tur det dvergripande ansvaret for att besluten
genomfars och faljs upp. som stdd i sitt uppdrag har kemmunstyrelsen en forvaltning,
stadsledningskontoret. Forvaltningen arbetar med dvergripande strategiska fragor och har en
helhetssyn pa stadens samiade verksamhet. Stockholms stad ar en organisation med en hog grad
av decentraliserat ansvar. Det innebar att besluten i stor utstrickning fattas lokalt. Den dagliga
driften utfars av stadens forvaltningar och bolag. Dessa leds av politiskt sammansatta namnder
och styrelser. Tjﬁnstemannaorganisationen omfattar 14 stadsdelsfdrvaltningar med ansvar for
merparien av den kommunala servicen, 15 fackforvaltningar och 16 bolag?,

Kommunfullmaktige faststaller budget for staden som & sverordnad och styrande fér stadens
alla verksarnheter, Utifran de mal som KF Faststiller i budgeten finns styrdokument inom olika
omraden. | stadens budget finns KF:s inriktningsmal, mat for verksamhetsomradet, indikatorer
som mater maluppfyllelsen samt aktiviteter som <ka hidra till att malen uppfylls. Ndmnderna ska
rymma sina verksamheter inom den budget som KF har faststalit och redovisa sina
budgetar/verksamhetsplaner till kemmunstyrelsen. Namnder och bolagsstyrelser ska faststalla
verksamhetsspecifika mél for sina verksamhetsomraden, samt ta fram indikatorer och aktiviteter
som krivs for att kunna félja upp sina verksamhetsspecifika mal och Staganden®.

For att analysera och bedéma malupplyllelsen foljer kommunstyrelsen upp malen genom utvalda
indikatorer och aktiviteter. Uppféljiningen sker i samband med tertial-rapporter och
arsredovisning. Samtliga namnder och bolagsstyrelser arbetar i enlighet med stadens
ledningssystem, ILS, och i den webbaserade ILS-webben for uppfolining.3* Programmen &r
dvergripande och.langsiktiga. Darav faljer att de 8vergripande malen som anges i programmen
kan stricka sig 6ver mandatperioder, men att aktiviteter och indikatorer kan komma att
frandras utifran forandringar av budgetens inriktning.

3 www.stockholm.se
0 5yackhabms stad (2013a) bilaga 9.
31 Stackholms stad {2013a)
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& Figur: stadens styrning'enh'gt ILS

5.2 Attstyra med Ord

Hur anvands innovation och begrepp som ar nara forknippade med innovation i stadens
styrdokument? | vilken utstriickning innehaller centrala styrdokument ord som styr mot fler
innovationer och dkad innovationsfarmaga? Vi har gjort en genomgang av ett urval av stadens
styrdokument for att se vilka signaler som kan uppfattas. ¥ Givetvis behdver tolkningen av
begreppen goras utifrén sin kontext vilket kréiver en djupare analys. Denna gors i senare avsnitt i
kapitlet. Men det kan ocksa vara intressant att diskutera varfor vissa begrepp inte forekommer
eller varfor de forekommer i begransad utstrickning. Har det betydelse fér hur stadens
styrsignaler uppfattas?

Budget 2014 162 9 34 22 149

Vision 2030 22 1 58 i4 4

Program for kvalitetsutveckling 38 5 53 1 0

Personalpolicy och 5 o 40 o A

forhallningssatt for ledare och

medarbetare __

Upphandlingspolicy {med bitaga) 2 {+6) 1] 6 (+36) 3 (+65)} 0{+1)

Omrédesspecifikt: Skolprogram 17 0 44 2 1 3

Omradesspecifikt: 7 0 68 o 5 ‘

Framkomlighetsstrategin - ,

Omrédesspecifikt: Program for 7 20 55 18 14 1

digital férnyelse ' ;
|
|

Av denna genomgang kan vi se att hegreppen innovation/innovativitet forekommer i relativt lag
utstrickning i stadens styrdokument. Snarare anvinds begreppen kvalitet och utveckling. Andra
begrepp som kanske i nagot stérre.utstrickning betonar utvecklingssprang ar "farandring” och |
»farnyelse”. Aven dessa begrepp anvinds i relativt liten utstrickning,

Trots att staden inte anvander dessa begrepp i sérskilt hiig utstrackning, kan givetvis
styrsignalerna syfta till att tanka nytt, kreativt och att utveckla verksamheterna, For att bredare

32| Stockholms stad {2013a) bilaga 9:1 finns en samimanstalining av centrala styrdokument
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inkludera viktiga faktorer i ett innovationsorbete kommer analysen nedan av stadens styrsignater
#ven belysa pa vilket satt staden petonar 1) delaktiga medarbetare, 2) fokus pa
kvalitetsutveckiing och 3) ett kundperspektiv.

5.3 Budget 2014-2016 — fokus pa forvaltning snarare an

fornyelse?

Det bverordnade styrdokumentet i Stockholms stad &r budgeten. Manga andra styrdokument har
givetvis betydelse men de viktigaste signalerna framkommer i budgeten, Vihar gjorten - .
genomgang av den senaste budgeten, Budget 2014-2016 Ftt Stockho!m déar allg kan vixa, fér att
‘se hur begreppet anvénds och vilka signaler som kan uttotkas.™

Ordet innovation namns vid 15 tillfallen och innovativ namns vid 7 tilifallen. Innovation framstar
har som primért forknippat med teknisk utveckling, forskning och foretagande, det vill séga nagot
av ett externt fokus. Staden biir en mojliggdrare, genom att till exempel skapa motesplatser och
jobha med attraktivitet och service, framjas innovationer. '

stockhiolm sko vara en attraktiv stad {..)] Forskning, innovationer och
entreprendrskap  dr avgdrande  for Stackholms  konkurrenskraft  och
framtidsvillkor™

Fér olt Stockholm ska behtlla och stirka sin position i den globala
konkurrensen behévs: ett fortsatt gott innovationsklimat med goda
méjligheter till kommersialisering. Staden ska i samarbete med néringslivet
och ovrign berirda aktorer arbeta for att skapa innovativa -former for
samverkan. Fér att driva po utvecklingen ska staden arbeta med
innovationsupphondling och tillgiingliggbrande av offentlig data samt verka
fér att tillvixtdrivande kompetensnoder utvecklos.™

innovationsbegreppet forekommer inte direkt med fokus pa stadens egna verksamheter for att
skapa samhillstjanster med hog kvalitet och effektivitet. Endast i ett fall, dldreomsorgen, betonas
det interna perspektivet och begreppet “innovationer i vardagen” farekommer®, Aterigen ar det
dock primart ett tekniskt anslag vilket blir tydligti formuleringen av uppdraget till namnden:
»Gallande teknisk utveckling far sldrenamnden | uppdrag att bevaka och arbeta med

fragestaliningarna kring teknik och innovationer inom sidrecmsorgen i samverkan med KTH och
K37 '

Vi har ven studerat anvandningen av naraliggande begrepp som utveckling och férnyelse. Har
kan vi konstatera att “utveckling” anvinds brett och mycket flitigt— sammanlagt vid 344 tiliféllen
och det &r svart att géraen samlad analys. "Férnyelse” anvinds mer sparsamt, vid nio ganger.
H3r handiar det framst dels om {T-strategin Program fér digital fornyelse, dels om fornyelsebar
energi. Sarskilt fornyelseinriktade dr ocksa avsnitten om "ett starkt samhalle med stid till de
mest utsatta” och att "Stockholm ska ligga i framkant nér det giller att priva och utveckla nya

metoder i arbetet mot hemldshet”.3®

Betydelsen av att ha eft kundperspektiv for att framija innovation och innovatlvitet 3r val kint.®
Behovet av att ha kunden i fokus framgar ocksa tydligt i budgeten. »Medborgarnas krav och

3 Stackholms stad {2013a)

34 5gockholms stad (2013a) sid 5
 Stockholms stad {2013a) sid 37
36 Syockholms stad (2013a) sid 10
37 Stockholms stad(2043a) sid 193
38 Syockholms stad (2013a} sid 10
39 Ge exempelvis VINNOVA (2011)
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behov ska driva utveckling av kvalitet och cervice” %0 Staden ar till for invanarna och de ska stal
centrum for allt arbete | staden. Stadens sarvice till invanarna ska vara av hog kvalitet, vara '
tillganglig, miijovaniig och kostnadseffektiv. Aven forutsagbarhet Ar ett viktigt perspektiv:
stockholmarna ska vara trygga med att av staden finansierade verksamheter och service
fungerar. Det finns ett fiertal indikatorer som handiar om kundndjdhet osv,

Ett annat omride som anses framja innovationer ach &r néra forknippat med innovationsarbete
ar kvalitetsutveckling och arbetet med stindiga forbatiringar. | budgeten understryks
kvalitetsutveckling och alla namnder och bolag ska félja programmet for kvalitetsutveckling (se’
analys av detta program nedan).® Sarskilt spridning och att ta till sig goda exempel lyfts fram i
budgeten ”progrdmmet {...)betonar vikten av ott utveckla analysen av verksamheternas resultat
samt vikten av att alla ndgmnder och bolag arbetar mer systematiskt med ott sprida och ta tiff sig
goda exempel pé resultat och verksomhetsutveckling”. Antal tavlande i kvalitetsutmarkelsen ar
en indikator som galler alla ndmnder. ' :

Ett tredje omrade som betonas i budgeten och som &r betydelsefullt for ait framia innovationer
ir medarbetar- och ledarskapsutveckling, Attraktiv arbetsgivare r ett av fyra verksamhetsmal
under inriktningsmalet "Kvalitet och valfrihet utveckias ach f5rbattras”. Har dr tydligt fokus pa
tedarskap- och chefsutveckling. Har forekornmer indikatorer sasom Medskapandeindex; chefer
och ledare staller tydliga krav pa sina medarbetare; medarbetare vet vad som férvintas av dem i

deras arbete och; antal taviande | kvalitetsutmirkelsen

sammanfattningsvis kan vi konstatera att innovationshegreppet forekommer framst vad gatler
ett externt perspektiv, staden som framjare av Innovationer i naringslivet och akademin genom
sin roll i regionen, Det interna perspektivet pa innovationsformaga betonas snarare indirekt dar
det pa sina hall finns indikationer pa att verksamheten ska arbeta med fornyelse och innovation,
Exempelvis framgdr ett tydligt kundperspektiy, utvecklingsorienterade chefer och ett
systematiskt kvalitetsarbete. Denna signal framstar dock snarare som implicit och det bestéende
intrycket &r att det finns mycket begrénsad explicit styrning mot utveckling/fornyelsefinnovation
av den egna verksamheten. Innovation framstar som nagot som primért har med
naringslivsutveckling och teknik att gora, det vill saga en relativt traditionell syn pa begreppet.

5.4 Forslag till reviderad Vision 2030 — kan bagen spannas
annu hogre?

Under det senaste aret har det pagtt ett arbete {5r att revidera stadens vision, Vision 2030 — ett
Stockholm i virldskiass.* Forstaget till reviderad vision har fyra teman: stockholmarnas stad,
Innovativ och viixande, Mangsidig och upplevelserik samt Vision och genomforande.

Nar det galler begreppet innovation férekommer det primart { det tema som ror tillvéxt och
naringslivsutveckling, det vill saga med betoning pa ett externt perspektiv pa stadens roll i
regionen. Har ska Stockholm vara en framstaende innovationsdriven ekonomi dar uthildning,
forskning och en vl fungerande arbetsmarknad leder till nya och viaxande foretag. Offentlig
sektor blir hir en samverkanspart som majliggor denna naringslivsutveckiing.

Det vixande Stockholm hor skapat ett stérre utrymme for -innovationer,
nytiinkande och en konstruktiv samverkan mellan offentliga  akttrer,
ndringstiv, akademi och ideell sektor®.

a0 §¢ockhatms stad {2013a) sid 9

a1 5eockholms stad (2013a) sid 28 :

4z http:/fwww.stnckholm.se/OmStockholmNision-ZG301
a1 geaekholms stad (2013a) sid 13
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Ett internt perspektiv pa innovationsformagan i stadens egna verksamheter forekommer mer
implicit. | det reviderade forstaget finns manga inslag som pekar pé forhallanden och foreteelser
vi vet #ir av betydelse for att skapa Innovativa miljoer och organisationer. Liksom i stadens budget
sr kundperspekiivet ett tydligt fokusomeade. Det framkommer inte minst | temat
»Stockholmarna stad”:

. Det finns en kontinuerlig dialog mellon medarbetarna och brukarna for ott
Ipande utveckla verksumheterna.

E&r att driva utveckling betonas forstaelsen for och samverkan med kunder och brukare och
andra utanfdr den egna organisationen. Att driva férnyelse och innovation handlar biand annat
om att fa nya perspektiv och intryck. Detta dr ocksd nagot som tydligt framkommer.

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

Aven 1 visionen betonas vikten av medarbetare och chefer som bidrar till utveckling. De|akfiga
medarbetare som bidrar till att utveckla verksamheten understryks inte minst inom vard, skola
och omsorg. ’

Medarbeturna ér engagerade och inspireras till standiga forbdttringar av
verksamheterna for stockholmarnas bésta. Goda exempel tos tillvara och
sprids. Nya, innovativa arbetssiitt och metoder har utvecklats inom vird,
omsorg och skola och andra verksamheter som staden finansierar.%®

Den sammantagna bilden av styrsignalerna i forslaget till reviderad Viston 2030 &r att det har
finns manga viktiga bestandsdetar. Liksom i budgeten betonas innovationsférmagan framst
ukifran ett externt perspektiv — stadens roll for naringslivsutveckling i regionen. For att starka
inhovationsformagan i stadens egna verksamheter farekommer "innovation” mer indirekt.
Visionen betonar bland annat ett kundperspektiv, defaktiga medarbetare och ett systematiskt
kvalitetsarbete i samverkan med andra. Men siktar staden tillrackligt hogt? Detta r en vision for
staden om 15 ar, Ar den forvaltning som méalas upp [ visionen en forvaltning som i tillrackligt hog
grad bidrar till innovationer och férnyelse av den egna verksamheten och det som utfdrs i annan
regi? | visionen framkommer inte nagon explicit styrning mot att verksamheterna sjilva ska ta
storre utvecklings- eller forandringssprang, eller utveckla innovationer av den egna
verksamheten. Snarare ges kinstan av kontinuerlig forvaltning och utveckling framfér storre
sprang och innovationer. .

5.5 Program for kvalitetsutveckling — fokus pa utveckling

Bestut om Program for kvafitetsutveckling fattades 2012 och ersatte strategin for
kvalitetsutveckling samt stadens kvalitetsarbete.” Denna strategi var framtagen redan pa 1990-
talet och staden har saledes arbetat med kvalitetsutveckiing under Yang tid. Programmet ska
fungera som en gemensam plattform for att utveckia kvalitetsarbetet i staden och innehalier
savil pvergripande inriktning som krav pa verksamheternas system och strukturer.

44 Stackholms stad (2014a)
45 stpckholms stad {2014a) sid 9
46 Stackholms stad (2014a).sid 7
47 stockhalms stad {20123}
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Kvalitetsprogrammet ar integrerat med m&lstrukturen i styrsystemet ILS. Programmet har en
inledande text som ar undertecknad av stadsdirektéren.

Programmet lyfter begreppen kring kvalitetsutveckiing ett stort antal ganger och fornyelse ett
fatal gnger (det senare framst nir det kommer tifl "Earnyelsepriset”). Begreppet farandring
namns aldrig medan innovativ forekommer en gang nir det galler att framja miljoer dar
utveckling sker: :

Varje ledare i stockholms stad har en viktig uppgift | att frimja innovativa
miljéer dér nya produkter, tjdnster och arbetssitt kan utvecklas.

programmets fokus ar stadens egna verksamheter, det vill séga ett interntperspektiv. Stadens
roll i regionen och ett externt perspektiv &r inte framtradande. Snarare ar syftet med
programmet att ge en struktur for ett kontinuerligt och systematiskt kvalitetsarbete ideegna
verksamheterna, Hir framgar att kvalitetsutveckling ar allas ansvar och programmet specificerar
ansvar pi olika nivaer, Vi kan dock konstatera att den struktur som ges alagger ett storre krav pa
enheterna. Utifran ndmndspecifika mal ska de bestimma ataganden och formulera forvantade
resultat. De ska dven heskriva rutiner och modeller fér uppfoljning, for synpunkts- och
klagomalshantering, visa upp goda exempel och sbka upp och lara av andra osv.

Programmet betonar dven att kvalitetsfrigorna ska inkludera verksamheter som bedrivs pa
entreprenad, dar avtalet tnelian utférare och staden @r det grundlzggande styrdokumentet. Man
understryker betydelsen av atti forfragningsunderlaget vid upphandling inkludera fragor
kopplade tilt kvalitetsutveckling.

Ansiaget att “Var utmaning ar att skapa en kultur dér varje medarbetares hondling styrs utifran
vilket resuliat handiingen ska leda till fér stockholmarna” &r betydelsefullt. Ett systematiskt
kvalitetsarbete ar avgbrande for att bade na nojda brukare/kunder sami tillfredstalielse hos
stadens anstafida, Det finns en stark betoning pa att alla som arbetar i staden har “stadens
invénare och deras riitt till en effektiv och god service i centrum®® Xundens synpunkter ska
virdesattas, tas tillvara och utgdra en viktig grund for kvalitetsutveckiing,

Ansvaret for kvalitetsarbetet aligger "tedningen pé alla nivaer”, och *alla medarbetare” utifran
sitt ansvarsomrade. Samtliga medarbetare ska ocksa ges “forutsdttningar att vara delaktiga i att
ta fram dtaganden, férvintade resultat och tydliga arbetssatt”.

Vikten av att félja upp och analysera verksamheten understryks ocksa. For att sprida goda
exempel finns i kvalitetsprogrammet tva priser: ctadens kvalitetsutmdrkelse samt férnyelsepriset.
Staden uthildar och ger stod till dver 100 examinatorer. Sedan 2013 genomfors ocksa goda
exempelmissan, en massa som syftar il att sprida goda exempel pa framgangsrika metoder och
arbetssatt.

Styrsignalerna ar tydliga mot utveckling i programmet. P& ett mer implicit satt kan detta aven
tolkas som att de framjar innovationsfarmagan i de egna verksamheterna, Fragan &r om dessa
satter tillrackligt stort fokus pa att verksamheterna ska ta hojd for fornyelse och innovationer i
sitt kvalitetsarbete? - )

En annan aspekt &r det stbd som verksamheterna ges i sitt utvecklingsarbete. Programmet
betonar att verksamheterna ska ha fokus pa kunden och att alla ska bidra till detta
(medarbetarperspektivet 5r viktigt). Ett stort ansvar vilar pa cheferna fér att sakerstélla att
programmet realiseras och mycket ska genomforas pa enhetsniva, | programmet finns en tydlig
signal om vikten av att sprida arbetssitt och 18sningar som goda exempel och att ldra av andra.
Alla enheter ska till exernpel beskriva sitt system for att hantera synpunkter och klagomal. Finns
det tillrackiiga stddjande mekanismer for detta som bidrar till att sbr_ida vil fungerande modeller

48 Stackholms stad {2012a)
4 Stockholms stad (2012a) sid 2
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(snarare dn att alla ska uppfinna hjulet}? Récker kvalitetsutmarkelsen, fornyelsepriset och goda
exempelméssan i detta avseende? Vilka effelder av kvalitetsprogrammet kan man se i
verksamheterna? Uppfoliningen sker i 1LS och nagon sarskild uppfolining av kvalitetsprogrammet
cker inte. Fragan ir om det &r tillrackligt eller om det vore &nskvirt med nagon form av sérskild
uppfdlining. '

5.6 Personalpolicy samt Eérhallningssatt for ledare och
medarbetare — mer fokus pé att gora ratt dn att
utveckla och fornya? '

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

1 personalpolicyn och i'fi')rhéllnir{gssétten farekommer inte begreppen fornyelse eller innovation.
Begreppet utveckling namns vid ett flertal tillfillen, dels vad galler att utveckla medarbetare och
chefer, dels att utveckia verksamheten: . .

Allu medarbetare ska ha mdjlighet ott utvecklas och fira nytt™.

Vid arbetsplatstriiffar och i andra sammanhang identifierar medarbetare och
chefer mijligheter ott utveckla sin verksamhet och skapor férutséittningar for
att nd verksamhetsresultaten™ -

Liksom i &vriga styrdokument som ingar i denna analys, framgar ett tydligt kundperspektiv, att
verksamheten ir till for *dem som bor och verkar | staden”. Vidare betonas vikten av att staden
har kempetenta och engagerade medarbetare for att skapa professioneila och fortroendefulla
méten med brukare. Det beskrivs ocksa att det ar upp till varje medarbetare att uppmarksamma
brukarens individuella behov och énskemal.

Kvalitet och kvalitetsutveckling ar genomgaende tenﬁan, men kanske nagot mer implicit an
explicit, Exempelvis namns begreppet "kvalitet” endast fyra gAnger i styrdokumenten. Istallet

omskrivs kvalitetsutvecklingsarbetet i andra ord, bland annati beskrivningen av medarbetarens

ansvar att “standigt utveckla arbetssatt far att battre tillgodose hehoven” %

‘Utveckling och lirande dr viktigo fér att uppdraget ska kunna utféras med
kvalitet och effektivitet.”

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

¢ Arbetet ska organiseras for att skapa f5rutsattningar fiir delaktighet och inflytande
e Alla medarbetare ska ha mojligheter att utvecklas och lara nytt
e ledarskapet ska inspirera til 1srande, utveckling och foréndring

e Medarbetare i Stockholms stad ska vara vl fortrogna med verksamhetens mél och
forvantade resultat

e Jamstilidhet och méangfald ska utmarka alla stadens arbetsplatser

50 Stackholms stad (2012a) sid 4
51 §rockholms stad {2013b) sid 4
52 §rockholms stad (2013b) 5id 6
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ghet i arbetet

o Engod arbetsmiljé ska skapa forutsagbarhet och ge ramar och tryg

s Det ska finnas en tydlig kdppling mellan resuitat och 18n
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F&r att skapa engagerade och delaktiga medarbetare namns manga viktiga mal for bade
medarbetare och chefer, Har namns bland annat arbetet med en god arbetsmiljd "med dppenhet
bidrar staden till att alla kidnner delaktighet, engagemang och trivsel pa sin arbetsplats®”. Med
forstaelse for verksamhetens mél och riktning anses ocksa delaktighet skapas. Mer konkret hur
detta ska ga till namns déremot intei personalpolicyn. Aterigen understryks det personliga
ansvaret. )

£n forutsatining for delaktighet och inflytande sorn beskrivs | policyn ar stadens samverkans-
modell och samverkansavtalet som tecknades i juni 20084, "Malet med samverkansavtalet dr att
firena en val fungerande verksamhet, ddr medarbetarna kanner motivation for sitt arbete, med
ett ingsiktigt hallbart arbetsliv.”%® Vidare ska samverkanssystemet »hidra tilt och understédja
fortlopande utveckling av verksamheten s att den uppfyller medborgarnas krav pa effektivitet,
service och kvalitet.”®® '

Férnyelse och utveckling &r.en central del av samverkansaviatet "dir-parterna tar ett gemensamt
ansvar for en kentinuerllg kompetensutveckling och delaktighet i syfte att utveckla stadens
verksamheter”.¥ Det bestéende intrycket av avsiktsforklaring och avtalet &r emellertid att
mycket av fokus Yigger pa halsa- och arbetsmiljp. Exempelvis némns att “arhetsgivaren har ansvar
for att medarbetaren far den introduktion, information, utbildning mm som behovs for att i
anslutning till sina arbetsuppgifter kunna medverka i hilso- och arbetsmiljparbetet pa
arbetsplatsen”. Har arbetsgivaren inte ocksa ansvar for att medarbetarna far motsvarande
utbitdning mm for att kunna ta ansvar att kontinuerligt utveckla och bidra till fornyelse?

Vidare finns ett dokument Forhalningssatt for ledare och medarbetare | Stockholms stad som,
baserat pa personalpolicy, identifierar ett antal forhallningssatt far bade ledare och medarbetare.

Firhdliningssatten  fokuserar pi  effektivitet, arbetsgléidie,  socialt
ansvarstagonde och goda resultat vilka &ir viktiga delar i stadens arbete med
att vara en attroktiv arbetsgivare och att erbjuda en verksamhet av god
kvalitet fr stockholmarna. ‘

sammantaget finns manga viktiga bestandsdelar i dessa tva dokument som betonar framst ett
Internt perspektiv pa utveckling — det vill séga i stadens egna verksarnheter. Det ar viktiga
principer och forhaliningssitt. Relationen dokumenten emellan och de mal som identifieras dér
blir dock nagot oklar.

Det finns som sagt ett innehali i dokumenten som pekar pa behov av utveckling och p det
samlade ansvaret att utveckia verksamheten. Men § anslaget understryks framst vikten av att
skapa sa god service som mijligt, hég kvalitet, en kostnadseffektiv verksamhet och betydelsen av
lojalitet gentemot bestut. Stackholms stads personal ska genomfira uppdraget sa vl mojligt.
Man far har kinslan att signalen ar att malen ska uppnés men knappast avertraffas, att det &r av
stérre vikt att genornféra uppdraget korrekt 4n att utveckla och fornya. Fragan &rom detta ar en
signial om att staden efterstravar och efterfragar modiga chefer och medarbetare som vagar
préva och utmana? Som hittar nya satt att leverera ytterligare nyttor och virden for medborgare
och foretag? Och pa samma sdtt som med kvalitetsprogrammet blir fragan — vilka resultat
uppnas? Hur fdljs arbetet upp? Har verksamheterna tillrickligt stod for att uppna mélen och
uppdragen i policyn?

53 Stackholms stad (2013b) sid 7

51 Kollektivavtal om férnyelse, arbetsmilja och samverkan i Stockholms stad

55 Avsiktsforklaring till kollektivavtal om samverkan i Stockholms stad

56 Sgockhobms stad {2008} Avtal om farnyelse, arbetsmiljd och samverkan i Stockholms stad 18
s7 pysiktsforklaring till Kkollektivavtal 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 hestaliare
gentemot externa leverantorer. stadens storlek ar betydande, cirka 26 mdkr av stadens budget
faktureras externt per ar®®, For att styra upphandlingsférfaranéiet 4r upphandlingspolicyn central.
Policyn beslutades 2007 och reviderades 2014. Till policyn en bilaga med tilampningsanvisning
for att framja innovation vid upphandling, bade genom innovationsvanlig upphandling och
upphandling av innovationer. | huvuddekumentet namns begreppet innovation sarskilt | avsnittet
kring “upphandling av innavativa lasningar”, och 1 bilagan ar givetvis innovation ett huvudfokus.

1 det avslutande avsnittet om innovativa 16sningar understryks att innovationer ar av vikt for att
stadens verksamhet ska kunna utveckla och farbittras och att ran darfor ska strava efter att
utforma upphandlingar pa ett shdant sitt att innovativa ldsningar framijas. Syftet &r att “hitta
battre och mer kostnadseffektiva lésningar som kan bidra att utvecklia stadens verksamheter®®”.
Bilagan har séledes bade ett internt och externt fokus — dels att framja innovationsférmagan i
stadens egna verksamheter, dels att i rollen som bestillare och i samverkan med andra starka
regionens innovationsformaga i sin helhet. Dock kan man fraga sig vad det innebér i praktiken att
wstriva efter” att *frimja” innovativa |6sningar? | bilagan ges mer handfast vigledning till stadens
upphandlare i en konkret upphandlingssituation. Aven i upphandlingspolicyn med bilaga fyfts
medborgaren som den yttersta anledningen till att skapa en kostnadseffektiv verksamhet med
hég kvalitet. - :

| policyn finhs dven et sarskilt avsnitt om samverkan dér det framgar att "staden ska samarbeta
med féretag och organisationer i syfte att stirka upphandlingskompetensen avseende
marknaden och varna konkurrensen. For att utveckla sin bestillar- och upphandiarkompetens
bér staden ta till sig influenser fran omvirlden.” Staden ska ocksa vara 6ppen for synpunkter fran
foretag och niringsiivsorganisationer.

vViktiga bestandsdelar | dokumenten ar att upphandlingsprocessen generellt ska utformas sa att
de dppnar fér nya lsningar, som baseras pa innovatloner eller redan utvecklade .
tjanster/produkter. 1 policyn finns tydliga signaler kring att anvinda upphandlingsinstrumentet
for att £a tilgang tifl nya lésningar. Det ar positiva skrivningar kring samverkan och behovet av att
stirka bestallarkompetensen. Man kan dock stalla sig fragan om det hér récker med att blicka
utanfér och »a till sig influenser fran omviriden” — kan det inte ocksd finnas behov av andra
atgirder for att bli skarpare upphandlare?

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

fornyelse

Det finns en rad omradesspecifika styrdokument inom staden. En fdrteckning finns i budgetens
bilaga 10. | budgeten 2014-2016 innehalt denna bilaga 66 dokument inom 17 omraden. Vissa av-
dessa ar dvergripande, generella dokument som giller all verksamhet, andra galler sirskilda
omraden sasom infrastruktur, kultur och fritid eller didreomsorg. Det har inte funnits utrymme
att ga igenom samtliga dessa styrdokument men vi har tversiktligt studerat-tre: Skolprogram for
stockholms stad, Framkomlighetsstrategin samt Program for digital fornyelse.®

De omradesspecifika styrdokumenten har olika utformning och innehall, Exempelvis ar
framkomilighetsstrategin drygt 50 sidor langt och kompletteras med en handlingsplan pa ett 15-

58 [ntervju Daniel Moius, Stockholms stad.
59 tockholms stad (2014d) sid 3
st Stockholms stad {2012b), {2013c) och (2013d} .
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1al sidor samtidigt som skolprogrammet 4r drygt 20 sidor och fokuserar p& malbilder, principer
och omraden fér utveckling av skolans verksamhet. Har finns inte heller négdnrhandlingsplan.
programmet for digital fornyelse @r knappt 15 sidor. Sammanfattningsvis forekommer begreppet
innovation endast i programmet for digital fornyelse. Snarare 4n innovation och fornyelse
anvands begreppet utveckling.

Ett av skolprogrammets grundldggande anslag &r att det finns omraden dér det kravs utveckling
av skolans verksamhet i syfte att alla elever nar milen. Att lararna har den centrala rollen gors
tydligt och ldrare ska ha majlighet till professionsutveckling. De nationella milen ska nas men det
5r svart att utidsa en ambition att de ska évertraffas? | programinet finns ett avsnitt om styrning
och ledning. Alia verksamheter ska kontinuerligt utveckla sin verksamhet och etablerade
kvalitetssystem ska finnas pa plats. Intressant ati notera r att det inte gors ndgon referens till
ctadens dvergripande kvalitetsprogram - intrycket &r snarare att detta &r ett kvalitetsarbete som
uteslutande genomférs inom stadens skolor.

Det nya IT-programmet — program for digital fornyelse — genomsyras av behovet av utveckling
och fornyelse. “De mijligheter til genomgripande foréndring av stadens arbetssatt och service
som tekniken erbjuder &r skélet till att den digitala férnyelsen &gnas ett sirskilt styrdokument
och sarskilt finansiellt stod.” Programmet har fem fokusomraden varav ett handlar om innovativ
verksamhetsutveckiing med hjélp av 1T dar sarskilda insatser riktas mot att snabbt kunna ga fran
idé till en forstudie eller en pilot. Har ska staden bli bittre pa att fanga idéer och premiera
innovationer, Det &r positivt med sirskilt fokus pa innovation samtidigt som det &r viktigt att
sikerstalla att det i dvriga fyra fokusomraden pa samma satt mojliggor innovationer och
fornyelse. Det kan bli en utmaning om de innovativa projekten endast &r nagot som bedrivs "pa
<idan av” snarare dr nagot som genomsyrar IT-verksamheten generellt.

Framkomlighetsstrategin tar sin utgangspunkt i de utmaningar for framkomlighet som stadens
tillvaxt medfor. "Tillvixten innebar 4nd4 att stadens gator och spar kommer att behdva
transportera fler manniskor och mer gods pa samtna yta som | dag, och da helt utan forsamrad
reskvalitet”. For att férverkliga framkomlighetsstrategin kommer det krivas nya losningar och
nya satt att tanka. Intressant 4r dock att begreppet innovation inte forekommer nagon gang i
detta program, trots att begreppet ar forhallandevis etablerat inom stadsutveckling och
infrastruktur. -

5.9 Finns en fornyelsedimension i uppfdljningen?

En viktlg del av styrningen &r uppfdliningen. Den ingar som en del av stadens ledningssystem, 1LS.
som nimndes i avsnitt 5.1 sker uppfdlining av bade ekonomi och verksamhet i samband med °
tertial-rapporter och arsredovisning. | den webbaserade ILS-webben sker uppfolining av KFs mal
genom indikatorer och aktiviteterL, Den samlade uppfoliningen av stadens verksamheter sker i
arsredovisningen. Vad &r det da man f5ljer upp? Finns uppféliningsdimensioner som syftar till att
fanga utveckling och fornyelse? Vi har | denna genomgang fokuserat pa KFs indikatorer samt de
obligatoriska ndmnd- och bolagsindikatorerna.

Var analys visar att mycket av uppfdliningen fokuserar ph att skapa en effektiv verksamhet, har &r
kostnadseffektivitet, kundperspektiv och ré_ttssékerhet_viktiga signaler. Utan en ekonomi i
ordning kan man inte genomfora utvecklingsverksamheter.

Kundperspektivet ar tydiigt i de gemensamma KF-indikatorerna. Det finns ett relativt stort antal
indikatorer som handlar om kundndjdhet ach wematande ur olika perspektiv. Ett par av dessa
indikatorer stricker sig nagot lingre®? och foljer inte "bara” kundnajdhet utan ocksa huruvida
kunderna har getts ett reellt inflytande 8ver hur verksamheten utformas.

&1 Stockholms stad {2013a) sid 391

&2 Exempelvis indikatorerna #pndel personer med funktionsnedsittning som upplever att de kan paverka insatsens
utformning {st6d ach service till personer med funktionsnedsatining)” och "0 msorgstagarnas upplevelse av hur de
kan paverka hur hjélpen utférs — hemtjinst | ordindrt hoende {aldreomsaorg)”
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Uppfdljningen av medarbetarperspektivet innehaller till viss de! huruvida man arbetar med
utveckling eller inte. | den senaste arsredovisningen, i det Inledande "aret i karthet” iyfts nagra
centrata resultat upp %, Har framgar bland annat indikatorn huruvida stadens medarbetare ar
engagerade och motiverade | att utveckla verksamheten och upplever att de gor eit meningsfullt
arbete. | avsnittet Staden som arbetsgivare konstateras att engagerade och kompetenta ledare
och medarbetare ar centralt for att staden ska kunna na de uppsatta malen. Hér pekar man ocksd
pa vikten av att driva utveckling, bland annat genom utvecklade arbetssatt. Bland annat n&mns
miarksamhet och hilsa” ett arbetssatt som utvecklats i ett projekt dar ett 40-tal arbetsplatser
och drygt 800 medarbetare deltagit. Arbetssittet handlar om verksamhetsutveckling genom Gkat
individuellt inflytande och ansvar vilket skapar forutsittningar till mer engagemang och
delaktighet.® Aven ledarutveckling lyfts fram som betydelsefullt.

Tre indikatorer ér_sérskilt intressanta i ett utvecklingsperspektiv:

e  Aktivt medskapandeindex vilket & en sammanstillning av fragor som mater "Uiktiga
farutsdttningar for ett aktivt medarbetarskap”. Matet bedms vara nastan uppfylit (utfall ar
index pa 79, mal pa 80) ‘ .

e Chefer och ledare stiller tydliga krav pa medarbetare, Mal 80, utfall 68. Har finns dock ingen
mer kommentar dn “delvis uppfyiit”.

» Medarbetare vet vad som forvintas av detn i deras arbete. Ml 92, utfall 91,

Ett sirskilt avsnitt | arsredovisningen galler uppféljningen av kvalitet och fornyelse. Fokus dr har
arbetet med kvalitetsprogrammet, kvalitetsutmirkelsen och fornyelsepriset. Man understryker
principerna i kvalitetsprogrammet om att ledningen pa alla nivaer har ett tydligt och
ansvarstagande ledarskap och prioriterar det systematiska kvalitetsarbetet samt att alla
medarbetar har ansvar for kvalitetsarbete och kvalitetsutveckling.

Har &r det ocksd intressant att se hur uppfdljning pé individniva sker. Uppinarksammas utveckling
och férnyelse hir? | staden finns ett 3-sidigt dokument med stéd och riktlinjer infdr '
medarbetarsamtal, Tre perspektiv diskuteras: datid, nutid och framtid. | utvérderingen av aret
som ghtt ar fokus pé resultat i relation till uppsatta mal och ataganden. Har blir det da avgorande
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.

l intervjuer, enkat och dokumentstudierna framtrider en relativt tydlig bild av att uppfélining i
stor utstrickning fokuserar pa att gora saker ratt. Det ska vara kostnadseffektivt och mal ska
uppnas.

inte mycket uppfdlining vad giller utveckling idag.5

Det finns ett relativt stort antal indikatorer pa olika niva och dérefter Ataganden pa enhetsniva.
F& av dessa forefaller emellertid ha ett explicit utveckiingsfokus. Finns det utrymme for att
tydligare fokusera pé utveckling och fornyelse i stadens uppféljning? Givetvis kan det dock ligga
innovationer av olika slag bakom en positiv utveckling i manga av indikatorerna (exempelvis om
andelen hdjs inom “andel aspiranter som 3r sjalviorsdrjande sex manader efter avsiut pa
Jobbtorg Stockholm” eller “Andel nbjda omsorgstagare — vard- och omsorgsboende”). Har -
verksamheterna utvecklat innovationer inom nya arbetssatt eller nya satt att organisera sa far
detta troligtvis effekter dven pd indikatorerna. Men sérskilt fokus pa genomfort
innovationsarbete (process) eller innovationer {resultat) mats inte.

&1 Stockholms stad {2014b)
¢4 syockhotms stad (2013e}
85 |nterviuperson centrala perspektiv
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5.10 Sammanfattande reflektioner

Det sammanfattande intrycket efter en genomgang av centrala styrdokument | jakt pa signaler
som syftar tilf att péverka'innovationsfbrmégan, 4r en organisation som { hogre utstrackning ska -
vara efektiv forvaltande snarare &n systematisk fornyare i de egna verksamheterna. Framst
giller explicita styrsignaler mot innovationer eit externt perspektiv, det vill s3ga stadens roll som
bestillare eller i samverkan i regionen. o .

et finns vissa styrsignaler dar man understryker vikten av fornyelse och att alla kontinuerligt
arpetar for att utveckla verksamheten med medhorgaren och kundens basta i fokus. Har ar
givetvis programmét 51 kvalitetsutveckiing viktigt men medborgarperspektivet lGper som én rod
trad genom manga styrdokument. Samtidigt dr de centrala styrsignaterna mycket tydliga och
fokuserar pa att verksamheterna ska bedrivas kostnadseffektivt, korrekt och dér en budget |
balans ar det i allt dverskuggande maiet. Om inte ekonomin &r ordning finns heller inget
utrymme for att bedriva utveckling. Detta dr tydligt ocksa uppfoljning av verksamheten dér
utveckling och férnyelse inte ar sarskilt framtridande dimensioner.

Det &r givetvis av storsta vikt att verksamheterna bedrivs inom angivna ekonomiska ramar och pa
ett effektivt och ocksa rittssakert vis. Det ar dock nagot att betrakta som en sjalvilarhet och
grundidggande krav - att ha ordning och reda. Det kravs ocksa fornyelse och innovation for att
fortsatt kunna erbjuda de basta och de mest kosthadseffektiva tjansterna som tillfdr stbrst nytta
tit medborgare och foretag. Intrycket &r att de centrala styrdokumenten signalerar att vi ska nd
vira mal. Men behévs kanske ocksa signater om att det r dnskvart att kontinuerligt prova och
omprova de satt pa vilka verksamheten bedrivs? Att det ar onskvart och tiliatet att ténka nytt och
 tanfor boxen”? Att Stockholms stads medarbetare kommer att gora sitt yttersta for att
tillhandahalla den service som stockholmarna behéver och efterfragar och att de hela tiden
funderar pa hur detta kan goras pa nya sitt och annu bittre? Men hur mycket innovation och
fornyelse vill staden egentiigen ha?
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6 Hur upplevs innovationsférmagan i
Stockholms stad idag?

En bred kartliggning har genomforts f5r att skapa en dvergripande bild av hur stadens
innovationsformaga uppfattas idag. Kartlaggningen har genomfarts genom en enkat till samtliga
forvaltnings- och ett urval av stadens bolagschefer och har ocksa diskuterats i intervjuerna med
nyckelpersoner i staden, 1 en workshop samt i fallstudierna. Citaten som aterfinns nedan ar -
harntade ur dessa.

6.1 Anvénds-innovationsbegreppet?

1 injedningen tilt enkaten understréks att begreppet innovation inte nodvandigtvis anvinds i alla
verksamheter utan att det kan vara vanligare att tala om fornyelse och forandring.
Respondenterna uppmanades att svara p4 fragorna dven om de i alimanhet inte anvénder
innovationshegreppet. Pratar man om innovationer eller &r detta ett frammande begrepp?

P4 fragan: anvinder ni begreppet innovation i din forvaltning/ditt bolag svarade halften att de
gor det, halften att de inte gor det. De férvaltnings- och holagschefer som svarade “ja” pekar pa
att innovation &r en naturlig del i kvalitetsarbetet och att det ar kopplat till sténdiga farbattringar.
Vissa andra menar att “innovation” &r ett dvergripande begrepp {och att standiga forbattringar
och kvalitet ar utgor delar av detta). Det visar sig ocksa att det ar farre i stadsdelsfarvaltningarna
jamfort med bolagen och fackférvaltningarna som anvinder innovationsbegreppet.

6.2 Stor variation inom och mellan verksamheter

Att bedGma innovationsformagan och innovationsforutsattningarna i en organisation som helhet
innebar givetvis vissa utmaningar. Att ge ett samlat omddme om farhallandena i en mang-
facetterad och sa stor organisation som Stockholm stad &r rimiigtvis svart. Eit innovationsklimat
paverkas av méanga faktorer bade interna och externa och &r bade kontext- ach personberoende.
Samtidigt vet vi att det finns strukturer och system som kan framija eller hdmma dessa faktorer.
For att f4 en bild av stadens innavationsfdrmaga har ett viktigt perspektiv varit att forsoka fanga
huruvida det innovationsframjande arbetet ar systematiskt och hur det 53 fall ar strukturerat.,
Det har ocksa varit av intresse att se om det #r mdjligt att urskilja nagra likheter eller skillnader
mellan olika typer av verksarheter, olika organisationsformer och kanske beroende pa vitkken del
av innovationsarbetet som belyses? o

Foga forvanande kan vi konstatera att Innovationsformagan bedéms variera, saval mellan otika
verksamheter i staden som inom dessa.

Jag tror innovationsférmagan dr véldigt otika, beroende pé var man &r.%

1 enkiiten ombads respondenterna vardera den egna organisationens innovationsférmaga utifran
ett antal olika aspekter: den generella innovationsfarmagan, utvecklingsorienteringen hos chefer,
huruvida man har kunden i fokus, omn kulturen uppmuntrar idéer, formagan att ta emot goda
exernpel respektive sprida goda exempel samt formagan att genom upphandling sika innovativa
isningar. Respondenterna fick vardera dessa aspekter pa en skala fran 1 till 4, dar 1=mycket
bristfallig och 4=mycket god. Den genomsnittiiga bedémningen framgér av figuren nedan.

& Forvaltnings-fbolagschef i enkiten
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Vardering av innovationsformaga
Hur upplever du Innovationsformagan i din egen
forvaltning/bolag?

Uppfattar du att cheferna din forvaltning/bolag &r 3
utvecklingsorienterade?

Uppfaitar du att din férvaltning/bolag arbetar med
kunden t fokus?

Uppfattar du att ni har en kultur dir ni uppmuntrar
idéer ach utveckiing?

Hur virderar du er forméga att ta emot goda
exempe} pd innovationer fran andra?

Hyr virderar du er formaga att sprida goda exernpel
pd innovationer till andra?

Hur virderar du er férmaga att genofn upphandlihg
séka Innovativa lasningar pa problem och behov?

Maijoriteten av bolags- ach forvaltningscheferna upplever att innovationsférmagan i den egna
organisationen dr relativt god. Men manga betonar ocksa att innovationsformagan skiljer sig
stort meilan olika verksamhetsomraden och meflan olika delar av organisationen. Det ar shledes
svart att ge ett svar pa fragan. | materialet gar det inte att utlisa nagon skilinad i upplevd
innovationsformaga mellan stadens fackidrvaltningar, stadsdelsforvattningar respektive bolagen.

Vi har en forvaltning med en méngd olika verksamhetsomriden. | delar av
organisationen upplever jug innovationsformégan som en fyra och andra en
tvéa.”

| intervjuer och enkaten ges manga exempe! pa l6shingar som upplevs sarskilt innovativa elier
verksarnheter som &r extra utvecklingsorienterade. De innovationer som heskrivs &r av olika
karaktir. Det kan handla om nyskapande arbetsprocesser, om nya organisatoriska ldsningar eller
omm nya typer av tjanster eller produkter. En stor del av de innovativa lgsningar som lyfts fram
finns inom ramen for vad som kan kallas digitatisering och 1T, Andra exempel dr innovativa
arbetssatt inom forskola och hallbarhet etc. Aven en rad tekniska innovationer inom fastighet-,
energi och transportomradet beskrivs (se bilaga 4).

t enkaten framgér ocksa att innovationsformagan upplevs vara mindre god i vissa verksamheter.
Exempel pa amraden dar man upplever att man hehdver bli mer innovativa ar en kad
kundorientering, utveckling av administrativa processer, vardagliga rutiner och verksamheter
inom det sociala omradet. Ett fétal respondenter {sex personer) varderar innovationsférmagan i
sin organisation som helhet till en tvaa pa den fyrgradiga skalan. Vi kan ocksa konstatera att
verksamhetsomraden som beskrivs som svaga av vissa respondenter, lyfts av andra fram som
starka och goda exempel pa innovativa miljder. ) :

Kreati\(iteten ir hogst inom de verksamhetsomréden som har de svdraste
uppgifterna och hog grad av eget handlingsutrymme. Vi hehdver sannolikt bii
bittre (mer innovativa) inom glla verksamhetsomrdden utifrén  att

§7 Forvaltnings-foolagschef i enkdten
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medbargarna mer och mer férvéintar sig snabb och kvalitativ service pd deros
vilkor.%®

6.3 Vi vet att kunden &r viktig

Stotkholm stad har genomfdrt ett omfattande arbete under lang tid for att betona ett

_ medborgarperspektiv i verksamheten. | centrala styrdokument, exempelvis budgeten, .
kvalitetsprogrammet och vision 2030 framgar tydligt att medborgare och kunden {se kapite! 4).
ngraden dr till for invanarna och de ska sta i centrum for allt arbete i staden.”®

Att ha kunden i fokus r ndgot som fatt stort genomslag i staden: i intervjuer och enkit befonas
kundperspektivet i hog utstrackning. Detta &r det omrade dar respondenterna i enkaten
virderade sig hdgst: en genomsnittlig bedamning pa 3,5 pa den 4-gradiga skalan. Har
framkommer att manga av verksamheterna upplever att de maste ha kundens fokus eftersom de
ar konkurrensutsatta. Om det inte finns en forstaelse for kunden, riskeras verksamheten.

Majoriteten‘ anser dock att, dven om medvetenheten om hetydelsen av kundpershektiv'et ar hog,
4 kan den bli annu battre. Som exempel ndmns att tiligangligheten behbver forbattras i form av
bittre dppettider och e-tjanster dér irendehantering, information och radgivning kan hanteras
smidigare.

Hur arbetar man da i praktiken for att ha kunden | fokus och for att fanga kundernas behov? |
enkiten namns olika angreppssatt och metoder. Det framkommer dock inga rutiner eller
‘metoder verkar vara mer genomgaende | staden som hethet. Arbetet beskrivs mer dversiktligt
som att det &r en “standigt pagéende dialog” att fanga kundens behov. Klagoméls- och

- synpunktshantering, kundenkiter samt fokusgrupper och dialogméten &r andra exempel pa
metoder som namns. ‘ ' '

Vi har soknat ett systematiskt arbetssdtt dar kunders dnskemdl systematiskt
sammanstilits och analyserats. Nu har vi (..} skaffat verktygen men inte
byggt upp processen for gterféring till verksamheten,” .

Fragan ar dock om denna kunddialog bedrivs systematiskt. I enkéten fokuserar respondenterna
pé hur man arbetar for att inhamta synpunkter. Av svaren framgar dock inte lika tydligt hur
insamlade uppgifter anvénds tifl an alys och till grund for ett utvecklingsarbete. Hur langt “ut och
upp” i organisationen striicker sig medvetenheten om kundens behov? Hur langt har
verksamheterna kommit i arbetet att g fran ord til handling, fran forstaelsen om att vi hehbéver
ha kunden i fokus till att fata kunskapen om kundernas behov ha reell paverkan pa hur
verksamheterna bedrivs?

6.4 Ledarskap med uppdrag att utveckla

Tidigare studier av innovationsformagan i offentliga verksambheter visar pé vikten av ett ledarskap
som mojliggor forandring.” Detta ledarskap kan ta méanga olika uttryck. Gemensamt ar dock att
cheferna har en tydlig riktning som pekar mot utveckling och férnyelse — att de ar utvecklings-
orienterade.

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

&8 parvaltnings-/bolagschef  enkdten

&9 yockholms stad (2013a) sid 1

7 parvaltnings-fbolagschef i enkéten

71 56 excmpelvis VINNOVA (2011}, VINNOVA {2013), SKL {2014)
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utveckling och bidrar till att skapa en gynnsam kultur Iyfts fram som en viktig gynnande faktor.
Hur skapas en kultur ddr man vagar tarika och testa nytt? Har 51 ledarskapet en avgdrande faktor.

Ar detta ledarskap pa plats i dag? | enkéiten beddmer forvaltnings- och bolagsdirektorerna att
cheferna i organisationen dr utvecklingsorienterade i relativt hig utstrickning (i enkéten fick
omradet en genomsnittlig vardering pa 3,3 pé den 4-gradiga skalan). P3 fragan om Aur man
arbetar for att stérka utvecklingsori'entefi'ngen bland chefer och medarbetare I den egna _
forvaltningen namns flera olika exempel. Flera chefer pekar pa att det handlar om att bedriva
god omvérldsbevakning och att lyfta goda exempel. Vidare arbetar cheferna med dessa fragori
sina ledningsgrupper och med allmanna chefsutvecklingsinsatser. Flera respondenter framhdlier
acksa att det aligger chefer och ledare ett ansvar att driva utvecklingsfragor. Manga i enkdten
betonar att det &r ett uppdrag som ligger pa alla chefer och att det ingar i den kontinuerliga
verksamhetsplaneringsprocessen {budget och verksamhetsplan). En av respandenterna i enkéten
beskriver fdljande: '

wptt kulturen 7 oganisationen ska vara éppen och att jantelegsmentalitet
motverkas. Alla medarbetare ach derus ideer och synpunkter dr fika viktiga
och viilkomnas! Verksamheterna uppmuntras ott deltu i goda exempelmissor
och att delta i stadens Férnyelsetdviing. Medarbetare som vill lite "extra” och
ir ambitidsa och har idéer premieras. Alla medarbetare sko kdnna sig trygga
i kontokter med chefer och forvaltningsledningen och att organisationens
utveckling dr ett gemensamt ansvar, inte chefens eller politikernas etc.
Firvaltningens chef féregdr med gott exempel, har 6ppen dérr och dr synlig i
organisationen SDD dr med och fikar, lyssnar ach uppmuntrar till att ta fram
forslag tilf nya {dsningar pé gemla problem. Férvaltningsledningens mdten
har avsatt tid for "fritt tinkande".

Den samiade bilden #r dock att det &r relativt fa som beskriver konkreta insatser dér man
bedriver ett systematiskt arbete for att sitta fokus pa utveckling/fornyelse. Ett fatal
respondenter beskriver att de har chefscoachning eller motsvarande som sarskilt fokuserar pd att
ge stdd i att frémia utveckling och férnyeise. Men nagon rutin eller metod som kan uppfattas
vara radande i staden som helhet namns inte. Hur skapas en kultur med ett dppet klimat dar man
vagar ifragasitta rdande rutiner?

! kapitel 5 diskuterades personalpolicyn och det dokument som beskriver forhaliningssatt for
ledare och medarbetare som finns | staden. Personalstrategiska avdelningen erbjuder olika .
utvecklingsinsatser for ledare och medarbetare. Vilket stéd ger dessa for att stodia
utvecklingsuppdraget? Chef i staden, det som tidigare kallades chefskérkortet) &r ett
introduktlonsprogram for nyblivna chefer med fokus pa att skapa en grund att sta pa for att
utvecklas till en bra ledare i staden. Innovation finns inte explicit med som tema men det
systematiska kvalitetsarbetet diskuteras dar deltagarna bland annat diskuterar fragestaliningar
som "hur gbr man for att engagera och motivera medarbetarna s att de hela tiden vill fortsatta
att bidra till verksamhetens utveckling?”.

Chefernal staden inbjuds acks att delta i utvecklingsgrupper dér man far mojlighet att utbyta
erfarenheter, tankar och idéer med chefer fran andra forvaltningar och bolag. Har ligger
tonvikten pa utmaningar kopplade till chefernas vardag men aven “hur man hanterar och
genomfdr ett forestiende utvecklings-fforandringsarbete” ges som exempel pa fragor som
diskuteras i grupperna.

Det finns dven ett traineeprogram i staden. P4 broschyrens framsida star "innovation, férandring,
verksamhetsutveckling”. | broschyren finns dock ingen tydlig aterkoppling till innovation efler
forklaring till varfor man lyfter fram begreppet. Vi har dock uppfattat det som att man har velat
signalera att det finns stora mdjligheter till kreativitet och frihet att utveckla verksamheten.
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sammantaget genomfors det ett antal initiativ for att stérka ledarskapet i staden. Vi kan dock
konstatera att dessa Inte ndmns som exempel pa insatser fr att stirka utvecklingsorienteringen i
verksamheterna i sa stor utstréckning. Man skulte darfor kunna stirka detta fortséttningsvis. =

6.5  Idéer med forandringskraft

For att beddma en organisations innovationsformaga dr en viktig aspekt hur idéer skapas, formas -

och tillvaratas. Majoriteten av forvaltnings- och bolagscheferna upplever att de har en kultur som
" hijg utstrickning” uppmuntrar idéer och utveckiing (varderas till 3,3 av 4). Aven har betonar
fiera respondenter dock att det skilier sig stort mellan ofika verksamheter inom en forvaltning
eller bolag.

Eftersom vi gjorde oss av med den sista skrivmaskinen i december 2013 dr
kufturen sodan att det tor tid ott foriindra dent’” '

For att stimulera nya idéer till utveckling namns ménga olika satt, allt fran mer generella
kulturskapande aktiviteter sdsom "aktiva diskussioner”; »seiindig dialog” och studiebesdk till mer
formaliserade metoder sasom forslagshreviada, chefsmoten med utveckiingsfokus,
kompetensutvecklingsprojekt, att utveckla 6nekriterier och lean som metod. Halften av
respondenterna ger exempel pa mer tydliga strukturer/rutiner/metoder. De andra halften
exemplifierar genom mer informella metoder, Det finns inte nigon enskild rutin eller metod som
kan uppfattas vara radande 1 staden som helhet. Nagra frvaltnings-/bolagschefer uttryckte sig
pa foljande satt | enkaten: o

Saknas en tydlig struktur och metoder for att uppmuntro till och fénga upp
innovativa idéer dver de ofika verksamhetsomrédena, Hur for vi medarbetare
som dr innovativa, har entreprendrsegenskaper att stanna och trivas | elt
sammanhang som har en hég grad av regelstyrning och byrdkrati?

inga fasta rutiner typ férslagstador eller ‘nu ska vi vara innovativa’-miten
utan férslag fods och vixer till sig i en ostrukturerad kreativ process.

inga givna strukturer {vad jag kanner till), men det finns fora for den typen av
diskussioner. Kan absolut utvecklas och fortydligas.

Varifran kommer da idéerna till nya eller vasentligt forbitirade tjanster och procésser? | enkdten
uppges idéerna framfor allt komma fran medarbetare, chefer och organisationens kunder.
Respondenterna hade méjlighet att lamna fler an ett svar, om det svarar mot situationen i den
aktuella forvaltningen/ bolaget. Att inte fler bedomer att idéer till utveckling och fornyelse ocksd
xommer fran leverantorer, akademin och inte minst frén andra hall i staden &r forvanande. Det
gérs en hel del insatser for att sprida goda exempel, t.ex. genom kvalitetspriset och goda
exempelmassan. Fangar man inte idéer har? Man kan stélla sig fragan om detta indikerar eft
tamiigen intraspektivt farhaliningssatt? .

72 pirvaltnings-/bolagschef 1 enkdten
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Vem brukar oftast komma med idéer tili nya elier viisentligt forbittrade tidnster
och processer? Du kan ange fier &n ett svar.
97% 92%

70%

2% 19%  19% 2%

Medarbetare och chefer 4r alltsa vikiiga for att genererar idéer. Vad finns det da for rutiner for
att fanga och anvinda idéer om nya eller vasentligt forbattrade tjanster och processer? Néstan 4
av 10 respondenter anger att man inte har sadana rutiner (6 av 10 svarar att de har det). Det @r
givetvis mojligt att idéerna nar fram anda. Men det finns ocks3 en risk att avsaknaden av rutiner
gbr att idéer gar forlorade pa vagen. Att det kan finnas en osikerhet i vissa delar av
organisationen om var man cka ta en idé och hur den kan processas vidare &r nagot som ocksé
tyfts fram i intervjuer och workshop.

Exempel pa rutiner for att fanga medarbetarnas idéer ar framfaralit arbetsplatstriffar och ofika
Lean-aktiviteter. Manga respondenter betonar ocksa att detta ar ett uppdrag som aligger
respektive chef. Nagra enstaka namner att man arbetar mer systematiskt med metoder 53s0m
workshaps, kontinuerliga myalk-and-talk” 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 krivs forutom goda idéer, kraft att genomféra dessa. Det ar
ocksd dar en av de stdrre utmaningarna ofta finns. Generellt finns det manga goda idéerien

) organisation, men att fanga in dessa och genomfbra en farandring ar vanligtvis mer utmanande
och kan ocksa mota stbrre motstand. For att vara innovativ och skapa farandringskraft kan
samverkan med andra, ytanfor den egna organisationen, vara vardefulit.

Det behovs mer samarbete mellan férvaltningar och med SLK fér att f& fram
ﬁirbﬁttringar/innovan‘oner. Det mesta vi-gér hiinger ihop och ar beroende av
vardnidra. Att bara titta pd en del av hela kedjan | ex en tjidnst/process réiicker
inte.”

Férvaltnings- och bolagscheferna har fatt uppge vilka — utanfor den egna verksamheten —som
man framst samarbetar med i utvecklingen av nya tjanster och processer. Aven har kunde man
ange fler dn ett svar. Cheferna uppger att samarbete framst sker med andra bolag och
f&rvaltningar Inom staden. Déremot ar det endast en tredjedel som anger att man samverkar
med andra aktbrer i offentlig sektor. Detta kan tyckas som en refativt 13g andel. Det finns en stark
trend i forvaltningspolitiken och i diskussionen kring leveransen.av samhillsservice att utgd-fran
ett livshandelseperspektiv med medborgaren | centrum. individen far samlad tilgang till tjanster
utifran den livshandelse det giller, och behdver sjalv inte kdnna till om det ar staten, landstinget
eller kommunen som ansvarar for den. Har krévs samverkan mellan olika delar av offentlig
sektor.

7 Fgrvaltnings-/bolagschef i enkiten
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vilka utanfér er verksamhet samarbetar ni frdmst med i utvecklingen av nya
: tjénster och processer? ‘

{vriga bolag/forvalt, inom staden S 81%
Universitet och forskningsinstitut £
Kunder/medborgare/brukare N
Leverantirer

Andra eﬁtreprenﬁrer/ft‘)retag
Andre offentliga verksamheter

Civila samhdllet E

Andra

Nar man vinder sig utanfor stadens organisation, sker samverkan framst med universitet och
forskningsinstitut och kunderna. Knappt halften av respondenterna anger att man samarbetar
med jeverantdrer.och en tredjedel att man samarbetar med andra entreprendrer elier foretag. ‘
Att drygt halften av cheferna inte samarbetar med néringstivet r forvénande med tanke pa att
en stor andel av stadens verksamheter bedrivs Tannan regi och alt man i manga verksamheter
anlitar konsulter. En forklaring skulle kunna vara att man har tolkat fragan som att det gdller
mycket formaliserade samarbeten | gemensamma projekt. Denna fraga vore intressant att belysa
ytterligare. Nagra respondenter namner ocksd att de upplever att det & svart att utveckla nya
tjanster och produkter tillsammans med andra ofta. Flera betonar att det &r tids- och ‘
resurskrivande, att det ofta stannar vid en god idé, ett bra samtal eller ett nitverkande. Endast
ett f4tal namner konkreta exempel pa gemensamma projekt. Nir det géller exempel pa
samverkan med andra namns bland annat att erbjuda praktik eiler samarbeta med fackférbund.

6.7 Starkt bestél!arkdmpetens for 6kad innovation?

£tt omrade som aterkommer i intervjuerna som viktigt att lyfta kompetensen inom &r férmagan
att genom upphandling framja innovativa 16sningar. En stor del av stadens verksamheter bedrivs |
annan regi och en betydande del av stadens budget faktureras externa leverantorer. Har finns
stor utvecklingspotential att framja innovationer bade utifran ett internt perspekiiv, hos stadens
verksamheter, savil som i ett externt perspektiv for regionens innovationsformaga.

i enkiten fick férvaltnings- och bolagsiedning vardera verksamhetens férmaga att genom
upphandling séka innovativa Ibsningar pa problem och behov (efterfragestyrd
innovationsprocess). Se figuren nedan.
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Férmaga att genom upphandling séka innovativa
I3sningar p problem och behov

Vet e]
9% 9%

Mycket .
Mycket god bristfallig A .
formaga ’

7%

Bristfallig

God fﬁrmégav
31%

Detta var den formaga som fick [&gst virdering i enkiten. Forvaltnings- och bq!agschefer gav den
en genomsnittlig vardering pa 2,6 pa den 4-gradiga skalan. Knappt hilften beddmer att formagan
att anvinda upphandlingsinstrumentet som bristfallig eller mycket bristfalig. Dessutom var det
visst partielit bortiall pa denna fraga (tre respondenter som svarade vet ej och tva svarade inte
alls).

Som namndes i kapltel 2 har det under senare ar varit mycket diskussioner om .
innovationsupphandling som ett satt att frimja innovationer, Vi ser att det finns ett utrymme fér -
fortsatt arbete att bli en skarpare Bestéllare och i dialog med leverantérer utveckia nya isningar
pa behov. :

Ofta uppmuntras anbudsgivore att komma med egna firslag. [bland
efterfragar vi en funktion och anbudsgivarna fér redoviso den tekniska
I6sningen for detta, dvs vi far tillgang till marknadens kunskap istéillet for att
foreskriva i detalj hur vi tycker det ska fungera.”®

6.8 Braexempel -ibyralddan?

Som beskrivits ovan (se avsnitt 6.2} lyfter farvaltnings- och bolagscheferna fram manga exempel
pa innovativa losningar i sina verksamheter och pekar p& omraden dar man antingen upplever att
man &r sarskilt innovativ eller behdver utveckla innovationsformagan, Innovationer uppkommer
inte i isolering. For att vara en innovativ organisation behdver man vara Oppen for att ldra men
ocksa att dela med sig av sina erfarenheter. Hur beddmer man da férmagan att ta emot och att

. sprida goda exempel pa innovationer? :

Att ta emot goda exemnpel ' Ait sprida goda exempel

Mycket gad Vet g Mycket - Mycket god Mycket
férmaga 3% 0% bristféllig formaga 0% bristfallia
% 20% 17% ‘

Bristfillig
- 31%Bristféi|lig

60% God 56% God

7 Fapvaltnings-fbolagschef | enkdten
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De flesta respond'enter upplever att man ar relativt bra pa att savill ta emot som att sprida goda
exempel, se figurerna ovan, Den genomsnittliga virderingen uppgar till 2,9 vad galler att ta emot
goda exempel och 3,0 vad galler spridning.

Vi tur gérna emot andras idéer, forsoker uppmuntra alla medarbetare att
néverka, bade inom stoden och andra professionelia ndtverk for att “nosa
upp" anvindbaro nyheter.” :

Samtldigt framkommer en nagot mer komplex bild i intervjuer. Flera ndmner att det finns ett
visst inslag av jantelag nér det giller att ta emot och sprida goda idéer. Att det kan finnas en
skepsis mot att ta emot idéer och 16sningar fran andra verksamheter &r inte nAgot som r unikt
57 Stockholms stad utan nagot som ofta lyfts fram | andra offentliga verksamheter.”® Nagra
interviupersoner pekar ocksa pa att det pa ménga hall finns en kultur och en vilja att visa upp
goda resultat. Men det dr inte alltid lika enkelt och utbrett att dela med sig av erfarenheter och
lardomar dir man inte natt hela vagen, dar ett genomforande inte var lika lyckat. Fragan &r om
“man inte har minst lika mycket att fdra av de mindre lyckade exempten?

Stockholms stad gbr manga insatser for att sprida goda exempel. Goda exempelméssan som har
genomforts vid tva tillfallen och kvalitetsutmirkelsen som har delats ut 18 ganger ir tva exempel.
Manga i staden uppskattar dess insatser. Samtliga respondenter i enkdten kanner till stadens
kvalitetsutmirkelse och férnyelsepris och samtliga stadsdelsférvaltningar har mer in en gang
nominerat till priset. Daremot har 4 av 13 fackforvaltningar och 9 av 10 av boldgen inte
nominerat hagon gang. :

Det framkommer f intervjuerna att det kan vara svart att ta till sig de goda exempel som man
hamtar pa exempelvis konferenser och missor. Man ser goda exempel och far inspiration till
férandring och férnyelse men lyckas sedan inte na hela vagen fram till ett genomforande eller
forverkiigande, Hur kommer detta sig? Finns det insatser som skulle kunna goras for att stidja ett
genomforande? :

6.9 Gynnande faktorer for ett gott innovationskliimat

Vilka faktorer upplever férvaltnings- och bolagschefer ar gyhnande for att innovationes ska
komma till stind och fa genomstag? | enkéten ombads de virdera 16 faktorer dels utifran ett
generellt perspektiv, dels utifran forhallandena i den egna verksamheten: finns faktorerna pa
platsidag?

Nar det galler gynnande faktorer ur ett generellt perspektiv fick respondenterna heddma
faktorerna pa en skala fran 1 tifl 4, dar 1=inte alls viktig och 4=mycket viktig. Det gick inte att
svara "vet ej”. Det var dock mgjligt att hoppa over fragan ach/eller limna kommentarer.

{ tabellen nedan framgar hur respondenterna varderade de olika faktorerna utifran en generell
betydelse for att innovationer ska kamma till stand och fa genomslag. Atta faktorer upplevs vara
sarskilt gynnande (Over 3,5 snittvarde) dar klimat och kultur, ledningens engagemang, kunskap
om kunden samt nyfikenhet véirderas allra hogst.

Engagemang generellt virderas hogre an kunskap for att skapa en innovativ organisation. Detta
#r nagot vi sett dveniandra undersdkningar. Att vilja driva utveckling och férnyelse kan alltsa i
viss man anses vara mer betydelsefullt an kompetens och kunskap om vad och hur.

7 grvaltnings-/bolagschef i enkdten
7% S axempelvis VINNOVA {2013)
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Gynnande faktorer utifran ett generellt perspektiv

38 38 37 37

36 35

1y
3,4 3,4

33

Efter att ha virderat faktorerna i ett generellt perspektiv ombads forvaltnings- och
bolagscheferna att bedéma farhaltandena i den egna verksamheten: finns faktorerna pd plats i

dag fér att innovationer ska komma till stand och fa genomstag?

Bedomning av férhillandena i din verksamhet

3,2 3,2 3,1

virderingen i denna dimension &r generellt 1agre &n virderingen av faktorn generelit.
Respondenterna ger ingen faktor en virdering som dverstiger 3,5 i snitt vilket kan jamféras med

att &tta faktorer gavs denna virdering f ett generellt perspektiv.

Den egna ledningens engagemang och driv samt dven kunskap ar tva faktorer som hog
utstrickning redan beddms finnas pa plats. Klimat och kultur samt kunskap om kunden &r

ytterligare tva faktorer man bedémer ar pd plats.
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Svaren visar ocksa att det framforallt &r fem faktorer som upplevs som nagot mindre pa plats
internt (varderas till under 3,0 i genomsnitt).

o Tid avsatt for innovations- och férnyelsearbete (2,6)

e Goda ekonomiska resurserfutrymme i budget (2,7}

o Tydlig strategi och tnal for innovation och utveckling (2,8)

e  Systematisk process'fﬁr utvecklings- och innov_ationsarbete (2,8)

+ Stockholm stads lednings engagemang och driv {2,9)

o Tydliga forvantningar pa medarbetaré (2,9) .

Detta kan indikera att férvaltnings- och bo!agsledninge.n uppfattar dessa omraden som relativt

svaga | organisationen. De behdver dock vigas mot vikien ledningarna tlllmater olika faktorer —
ir de generellt av gynnande for att starka innovationsférutsittningarna?

Utrymme for utveckling?

| enkaten framkommer att farhallandena i den egno verksamheten generellt virderas lagre an
den vikt som tillmits olika faktorer ur eti generelft perspektiv. Detta galler for samtliga faktorer.”’
Detta indikerar att det finns utvecklingspotential vad giller samtliga omraden. | nagra fall ar
skillnaden relativt hég mellan den virderade betydelsen av en faktor och den bedtmning man
_gorav forhallandena i den egna verksamheten (en differens pa mer an 0,5). Har forefaller det
saledes som att forvaltnings- och bolagschefer upplever att den egna formagan ar otiilracklig.

FN'yfikenhet 375 3,05 0,70
Tydliga férvdntningar pa medarbetarna 3,58 . 2,92 -0,66
God omvirldsbevakning 3,69 3,08 -0,61
Medarbetarnas engagemang och driv - 3,68 3,08 - -0,59
Oppet organisationsklimat och gynnsam 3,36 3,30 -0,57
kultur ’

Tydlig strategi och mal for innovation och 3,30 2,73 - -0,57
utveckling

God kinnedom om medborgaref/kunders 3,78 3,22 -0,56
behov

Tabellen ovan visar differensen mellan den generella varderingen och den upplevda formagan
idag. Har ar det tydligt att det finns en relativt stor utvecklingspotential inom stadens
farvaltningar och bolag rorande ett antal faktorer som bedéms vara av stor betydelse for att
innovationer ska komma till stand och f4 genomslag. Sarskilt stor utveckﬁngspotential anser
respondenterna finnas vad galler att skapa nyfikenhet, men ocksa att skapa tydliga forvéntningar
pa medarbetarna.

77 Ep faktor virderades till hé‘ngre »firmaga internt” dn "hetydelse generellt” och det var faktorn “Kunskap och
kompetens hos Stockholms stads ledning”. {5 stycken “yet g}’ svar)
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Kunskap
stads ledning

Goda ekonomiska resurser/utrymme i 2,83 2,70 0,13
budget
Kunskap och kompetens hos _ 344 3,19 0,25

forvaitnings/bolagsledningen

For nagra faktorer giller det motsatta: att differensen eller glappet mellan den generelia
varderingen man gdr av olika gynnande faktorer och den upplevda formagan i dag ar refativt liten
{se tabellen ovan). Faktorn "wunskap och kompetens has Stockholms stads ledning” hedams till
och med som pa plats i hdgre grad &n den betydelse som tillmattes faktorn i ett genérelit
perspektiv. Intressant att notera ar att goda ekohomiska resurser for att frimja innovationer vare
sig uppfattas som mycket betydelsefulit eller som att den finns pa plats i hog utstréckning. Detta
stimmer vl med andra liknande studier av innovationsférmagan i offentliga verksamheter.
Kanske tolkar respondenterna fragan som att det skulle finnas sirskilda ”projektmedel” for att
ytveckla innovationer, snarare an om den lopande verksamhetens budget ger utrymme fér tid
och kanske finansiering av utvecklingsidéer.

Nar samttiga faktorer, varderingen generellt och bedémningen av forhallandena i den egna
verksamheten, liggs samiman i en och samma bild, ser vi féljande.

Korsdiagram tver virdering av gynnande faktorer f&r
: att frimja innovationer

10 I
o
£ 3.5 1
.g +
E Bppet organisationsklimat och
-eEw +  pgynnsamkuler
2 + +
3 * "
% stockholm stads lednlngs +
B30 ———eng achsiv-4: i
Systematisk process [Or,
ochinnovationsar
®
Gods ekondiniska i
restirserfutrymme i budget @:
2,5 p—————— Gl
2,5 3.0

Upplev betydelse generellt
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| det skuggade omradet finns femn faktorer. Dessa har vérderats vara mycket viktiga gynnande
faktorer, medelvarde dver 3,0, f8r att innovatloner ska komma till stand och fa genomsiag (dvs
god innovationsformaga). Samtidigt har de beddmts inte vara fullt ut pa plats och getis ett
medelvirde under 3,0.

»  Tydlig strategi och mal for Innevation och utveckling

«  Stockholms stads lednings engagemang ochdriv

e Tid avsatt for innovations- och fornyelsearbete

s Systematisk process far utvecklings- och innovationsarbete

. Tydliga forvantningar pd medarbetare

De fyra fiirsta punkterna indikerar att det finns potential att stirka riktning, systematik och
processer for att framja en god in novationsformaga. Har behovs ytterligare arbete for att
utveckla hur detta kan ske och ta sig uttryck. Dessa kan vara omraden att inkludera i det
kommande innovationsprogrammet. Tydliga forvantningar pa medarbetarna &r ocksa en faktor
dar det finns utvecklingspotential. Har kan man stilla sig frégan vad respondenterna laser ini
denna faktor. Handlar det om att ha uttalade forvantningar pa medarbetare att vara
utvecklingsorienterade? Och bidrar detta i s& fall till att skapa mer engagemansg och driv hos
medarbetarna? Det &r svart att veta med sakerhet men det tydligt 4r att kulturfragorna bor
betraktas som betydelsefulla att utveckla vidare inom staden ’

6.10 Hur upplevs innovationsformagan i Stockholm stad —
avslutande reflektioner

Sa hur uppfattas innovationsférmagan i Stockholms stad idag? Genom denna breda kartidggning
har vi fatt en vergripande bild av hur stadens innovationsformaga 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 elter olika organisationsformer. | materialet kan vl inte se nagra storre skillnader
efler gemensamma drag hos bolagen, jamfort med fackforvaltningar och stadsdelar, utom i nagot
enstaka fall, Samtliga verksamheter menar att de anvander innovationsbegreppet ungefir i lika
hog (eller liten) utstrackning, Stirst skillnad mellan organisationsformerna finns vad gatler
upplevd formaga att upphandla. Har beddmer holagen sig sjilva starkare &n vad fackforvaltningar
och stadsdelarna gor. En dimension vi inte analyserat rir storleken pa verksamheten: finns
styrkor som &r gemensamma hos sma respekilve stora verksamheter?

Mot bakgrund av analysen ovan, faresiar vl i nasta kapitel ett antal omraden som hor 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 infor framtagandet av ett innovationsprogram i Stockholms stad har
bestitt av tva delar: dels har en bred kartlaggning genomforts forattfaen pvergripande hild av
vad staden gor idag for att framja innovationsfarmagan och hur innovationsklimatet upplevs,
dels har en utblick genomforts for att fanga Isrdomar | omvarlden och tillfra nya perspektiv till
stadens arbete. Det finns nu ett omfattande material som analyserats. Det finns ocksa omraden
och fragor dar det vore dnskvart att ytterligare férdjupa kunskapen om forhallandena i staden
och férutsattningarna for att stirka in novationskraften.

Det kan konstateras att innovation pa manga hall | staden férknippas med naringslivsutveckling
och relationen med akademi och forskare, snarare &n nagot som sker i de egna verksamheterna. |
centrata styrdokument dr styrsignalen for det interna perspektivet relativt svagt. Med ett internt
perspektiv menas formagan hos staden, tillsammans med eller utan externa aktérer, att framja
innovationer och ett innovativt arbetssatt for att erbjuda samhéllstjanster med hog kvalitet och
offektivitet. Men intresset dkar och manga av de chefer och medarbetare som medverkat inom
ramen for uppdraget ser tydligt behovet-och viirdet av ett innovationspregram for att stirka
innovationsformagar.

Fokus i detta uppdrag ligger pa att ta fram underlag infor framtagandet av
innovationsprogrammet. Vi vill dock avslutningsvis ge forslag till méjliga teman i programmet.
Forslagen behdver givetvis analyseras vidare men utgdr anda breda teman vi ser som angeldgna
att inkludera. Vi [mnar férskag inom fern olika omraden och ger inledningsvis aven vissa .
medskick infér den fortsatta processen.

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

For att programmet ska fa ett bra genomslag | stadens forvaitningar och bolag bér processen
praglas av:

e  Att skapa delaktighet under processen — innovationsfragorna ar komplexa och for att tka
farstaelsen for syftet och innehall i programmet behdver samverkan och kommunikation
vara ledord i processen. Ett innovationsprogram bor Agas av samtliga delar av organisationen
— ledare och medarbetare. Vad betyder detta for oss? Hur kan vi vara med och hidra?

e Att definiera och synliggdra innovationsbegreppet - en avgorande faktor for att skapa
forstielse och dirmed genomforandekraft ar att definiera och i vissa fall avdramatisera
begreppet. Det &r samitidigt viktigt att dven fortsattningsvis anvanda begreppet for att
sarskilja innovation fran mer kontinuerligt utvecklingsarbete. | manga fall ar metoder och
processer desamma men resultaten skiljer sig. En innovation ar nagot som ar vasentligt nytt,
inte bara en smarre korrigering {(som kan vara nog 53 viktig). | olika kontexter kan olika fokus
varaviktig: - ibland &r betoningen pa kommersialisering viktig, ibland &r juridiken bakom
innovationsupphandling betydelsefullt, i andra fall kan detta vara ovasentligt. En diskussion
om detta bdr inkiuderas i framtagandet av programimet.

o Atttydliggdra forhallandet till andra styrdokument— ett viktigt steg for att tydliggora
begreppet innovation ar att koppla det till Svriga styrdokument i staden, Hur forhaller sig
innovationsprogrammet till programmet for kvalitetsutveckling? Till stadens budget och
vision? Till innovationsupphandling? Kan innovationsprogrammet vara temporart for att
sedan inforlivas i dvriga styrdokument?

Innovationsprogrammets format — kort och koncist!

. Synligg'df och kommunicera innovation — programmet ar eft viktigt signalvérde bade internt
inom staden och externt till kunderna och samarbetspartners utanfor organisationen, liksom
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hade nationellt och internationellt. Programmet, med en hred politisk forankring, ska peka
ut en riktning - Staden ska vara innovativ! Programmet utgar fran ett tydiigt vorfér fragorna
4rviktiga, att ytterst gora staden bittre f&r medborgarna.

Gor det konkret — det ricker dock inte med signal\férden. Programmeﬁ far storre genomslag
ju mer konkret det &r. Koppla en elley flera handlingsplaner till strategin och bevisa att
fragorna r vikiiga genom prioriterade &tgérder, aktiviteter och finansiering av dessa.

Gor det kortfattat - sjalva strategin b&r vara relativi kortfattad och skriven pa ett satt som

inkluderar stadens egna verksamheter och externa utforare och samarbetspartners.
Programmet bor rikta sig bade till chefer och medarbetare.

Skapa insikt i vad och varfor — styrning for ékad innovationsférmaga

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

Tydlig styrning mot innovation — idag &r stadens riktning mot fdrnyelse och innovation inte
sérskilt framtradande, dven om kvalitetsutveckling utgor en fungerande grundfdrutsattning.
Programmet ska lyfta och satta fokus pa dessa fragor for stadens verksamheter och externt.
Varfor ett innovationsprogram? Mal och vision — ett Stockholm i varldsklass!

Synliggdr innovation i de centrala styrdokumenten — for att fa genomfdrandekraft och
aterigen bevisa att fragorna &r viktiga, bor programmets bestandsdelar pa olika satt kopplas
1ill stadens évergripande styrsystem 115 — och alla delar darav. Innovation bdr vara en del av
ordinarie arbetet — inget som sker vid sidan av. Styrningen mot bkad innovationsformaga bor
darfor inga i den ordinarie styrningen. :

Gor programmet tidshegransat — under en dvergangsperiod finns det ett stort virde med ett
separat program for att synliggdra betydelsen och vision och mal (varfér arbeta med
innovation?). Darefter skulle programmet, som namndes ovan, kunna infdrlivas i dvriga
styrdokument.

Sitt fokus pa uppBljning — for att skapa utrymme for forandring i grganisationen bbr
aktiviteterna i programmet och dess handlingsplaner satta fokus pa bade innovationsarbetet
{processen/kulturen) och innovationerna {resultat och effekter av process/kuftur) métas och
foljas upp. Kan man ha en indikator “Hur manga mal svertraffades”? Utveckla denna
uppféljning over tid baserat pa mognadsgraden i organisationen.

Katalysatorer och (smorj)medel fér innovation

Ett annat prioriterat omrade i programmet bér vara hur innovationsformagan kan stérkas genom
att skapa stod:

Organisation med fokus pd innovation — det bor skapas en ctddfunktion centralt som har i
uppeift att fungera som katalysator och facilitator i innovationsarbetet. Som exempelvis
mdjliggdr for initiativ och eldsjalari organisationen,fvéglederlféretagare som letar
testmiljder, soker finansiering av projekt, Funktion som innehalier exempelvis processiedare,
expert- och systemstod, innovationsledare och coacher. Men det & i verksamheterna det
ska hindal ’

Avdelade resurser — for att goda idéer inte ska riskera att stannai idéstadiet behdvs
smérjmedel av olika slag, en form av "riskutrymme”, som ékar méjligheten far
verksarnheterna att testa nya {osningar och idéer. Kanske kan en viss procent stkas far att
framija innovationsarbete? Dessa resurser kan ga till att finansiera en process och inte framst
resultat — det kan vara ok att misslyckas, att det inte blev en innovation! ’

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

Lyhérdhet och mod for fler innovationer

Ett tredje prioriterat omréde i programmet bor vara hur en kultur som framjar
innovationsformagan kan starkas: .

e Oka medvetenheten och insikten om innovationsarbete — ett avgdrande steg for att
implerentera programmet och skapa genomforandekraft ar att aka kunskapen om vad
innovation kan vara och hur man kan arbeta med omradet, Har krivs utbildningsinsatser av
olika slag pa alla nivaer. En kad medvetandegrad mdjliggdr lyhérdhet for nya idéer och okar
formagan att hantera och genomféra dessa. Detta kan eventuellt genomféras inom ramen
for ledarskapsprogram och medarbetarprogram.

-« Skapa utrymme for nyfikernhet och utveckling —hos bade chefer och medarbetare. Vilket
utrymme ger man att totka sitt uppdrag for att dirmed ge utrymme for kreativitet och
nyfikenhet, ochi vilken utstrackning detaljstyrs det? Har vi mod att vaga ifrigasatta och hur
bygger vi in utrymme for keeativitet | vira verksamheter? Har kan forutsittningarna stirkas
for ett gemensamt larande. Att det finns tid och ”luft” i systemet och det 16pande arbetet
kan vara vl sa viktigt for att frémja {nnovationer, iven om det inte finns sarskilt avsatt
mnnovationsbudget” eller #innovationstid”. Har kan beldning och utmirkelser fungera som
viktiga mordtter fér medarbetare och chefer, exempelvis som fornyelseprisel.

¢ Tydliggdr innovationsuppdrag hos chefer — medarbetarperspektivet och de forvantningar
som stills pa medarbetare uppfattas som svagare i staden. Hur skapar vi engagerade ledare
och medarbetare som har ett uppdrag att férnya och utveckla? Ar det tillrackligt uttalat och
finns ett stod for att arbeta vidare med frégorna?

Stadens roll som (stor) bestéllare
Ftt fjarde prioriterat omrade programmet bdr vara att stirka stadens roll som bestillare:

e Oka formagan att ge utrymme for nya |6sningar i upphandlingen - stadens kompetens som
bestallare ar relativt svag for att frimja innovationer. Hir kravs 6kad kunskap om
behovsinventering, problemformulering inom bade innovationsvinlig upphandling och
innovationsupphandling. Kan man skapa méjligheter for teambaserad upphandling dver
forvaitningsgranser?

e Stark samverkan med leverantérer och entreprenérer vad géller att utveckla och genomfbra
nya idéer — oka forstaelsen for upphandling som strategiskt verktyg for att stimulera
innovationer inorn och utanfér stadens verksamheter. Stirk hur staden tillvaratar kompetens
och resurser i samverkan med privata aktorer.

s Skapa utrymme for ait testa nya |sningar — dven har keiivs anslag eller mojlighet att anstka
om stod for att skapa "riskutrymme”. Kan viss procent avsittas for innovationer (som
namndes ovan)? Finns férvantningar pa stadens roll att hitta testmiljber och testbaddar for
foretagare och akademi?

Samarbeten och nya perspektiv

Ett femte prioriterat omrade i programmet br vara att bka systematiken i samverkan med andra
i det dagliga och det langsiktiga: .

e  Nya perspektiv tillfor virde till verksamheten. Samverka med naringsliv, forskare, andra
delar av staden, delta | konferenser eller inhdmta ny kunskap och nya perspektiv pa andra
satt. Arheta for att verksamheterna sprider erfarenheter och lar av andra, savél inom som

_ utom staden. Samverkan | regionen — Stockholms stad bor vara en stark aktor |
genomfarandet av innovationskraft Stockholm.
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e Stimulera nya sitt att 6ka forstaelsen for och interaktionen med kunden - kundmétningar
och enkiter gors i stor omfatthing. Har kravs aven ett dkat lirande organisationen for hur
dessa kunskapsinhamtningar ocksa kan bidra ver!gsamhetsutveckﬁngen.

Denna rapport redovisar resultaten av den breda karttaggning som genomforts i Stockholms stad
~ochden utblick som gjorts nationellt ach internationellt. Kartliggningen visar pa manga styrkor i
staden | dag men ocksa att det finns utrymme att ytveckla sévil styrning som genomférande av

innovationsarbete. Ett innovationspragram blir en viktig del | ett sadant arbete.

51




Starkt Innovationsférmaga i Stockholms stad

Bilagor

Bilaga1— Referenser

Goldkuhl, Goran & Jenny Lagsten {2014} Att lara om innavation i offentlig sektor: Studier i Action
innovation, Linkdpings universitet

Nihlinder, Johanna (2012} Vitar hojd for innovationerna — att f&rsta innovationer | kommunal
sektor, Helix Working Papers, ISSN 1654-8213

QECD (2005) Oslo Manual, Guidelines for Collecting and Interpreting Innovatio'n Data, Third
editlon.

Proposition 2012/13:30
Regeringen (2012) Den nationella innovationsstrategin

" Regeringen {2014) Chefer i offentlig sektor ska bli battre pa innovationer, pressmeddelande,
Naringsdepartementet 5 juni 2014, http://www.rege_ringen.se/sh/d/18656/3/241805

$KL (2012} Innovationsvénlig upphandling — erfarenheter fran kommuner, landsting och regioner

SKL (2014) Forutsditningar f5r Innovation — enkatundersokning om kommunernas och
landstingens syn pa innovationsfragor

Stockholms stad Fﬁrﬁéllningssétt f&r ledare och medarbetare i Stockholms stad

stockholms stad (2008) Avtal om fornyelse, arbetsmiljo och samverkan i Stockholms stad
stockholms stad {2012a) Program for kvalitetsutveckling. Beslut i kommunfullmiktige 2012-03-12
Stockholms stad (2012b) Framkomlighetsstrategin. Trafikkontoret 2012

stockhalms stad {2013a) Budget 2014-2016 Ett Stockholm dar alla kan vaxa

Stockholms stad {2013b) Stockholms stads personalpolicy i

stockholms stad (2013c) Skolprogram for stockholms stad. Utbildningsforvaitningen 2013

stockholms stad {2013d) Ett program for digital farnyelse — Stockholms stads it-program 2013~
2018. Beslutat i kommunfullmaktige den 29 april 2013

Stockholms stad {2013e) Handbok for arbetssattet Verksamhet och hélsa

stockholms stad (2014a) Forslag till reviderad Vision fér Stockholm &r 2030, april 2014. Bifaga 1
till tjansteutlatande Dnr 025-634/2014

Stockholms stad (2014b) Stockhotms stads arsredovisning 2013 )
Stockholms stad {2014c) Stockholms stads upphandfingspolicy (beslut 2007-03-26, reviderad
2014-02-17}

stockholms stad {2014d) Tillampningsanvisning for att framja innovation vid upphandling, Dnr
125-322/2014 '

SOU (2013) Att téinka nytt for att gbra nytta —-om perspektivskiften for att gira nytta, sou
2013:40 . )

VINNOVA (2011} Tjansteinnovationer | offentlig sektor. Behov av forskningsbaserad kunskap och
kompetens, VR 2011:12, VINNOVA (Hovlin X, Arvidsson S, Hjorth M, Liung A)

VINNOVA och SKL (2012) Bverenskommelse mellan Verket for innovationssystem (VINNOVA)} och
Sveriges Kommuner och Landsting (SKL) om Stérkt Ennov_ationskraft i offentlig verksamhet.
Dnri2/1029

VINNOVA {2013) Fran eldsjélsdrivna innovationer till innovativa organisationer. Hur utvecklar vi
innovationskraften i offentlig sektor? VR 2013:01, VINNOVA (Hoviin K, Arvidsson S, Ljung A)

52




Stiirkt Innovationsférméga i Stockholms stad

Bilaga 2 — Intervjupersoner

Intervjupersoner Stockholms stad

Organisatio

‘inte \uuberso

Tit

Hisselby-Vallingby
stadsdelsforvaltning

Ulla Thorslund

Stadsdelsdirektor/forvaltningschef

SLK/Finansavdelningen

Gunnar Bjdrkman

Bitr stadsdirektdr

SLK/Farnyelseavdelningen

Staffan ingvarsson

Bitr stadsdirektdr

SLK/Fornyelseavdelningen

Ingalill Elwin

Enhetschef, kvalitetsutveckling

SLK/Fornyelseavdelningen

Daniel Moius

Enhetschef, upphandling och
konkurrens

SLK/Personalstrategiska avdelningen

Anita Lidberg

Personaldirektor

Stadsbyggnadskontoret

Anette Scheibe Lorentzi

Stadsbyggnadsdirektdr

Stockholm Business Region
Development

Jesper Ackinger

vWD

Aldreforvaitningen

Eva Frunk-Lind

Forvaltningschef

Bromma SDF

Anders Broberg

Avdelningschef aldreomsorgen

Stureby vard- och omsorgsboende

tngela Eklind

Arbetsterapeut/aktivitetsansvarig

Trafikkontoret/Avdeining stadsmiljo Bjérn Embrén Tradexpert
Trafikkontoret/Avdelning stadsmiljé Pia Krensler Enhetschef
Trafikkontoret/Namndsekretariatet Maria Stigle Namndsekreterare -
Trafikkontoret/Ndmndsekretariatet Ase Geschwind Enhetschef
Intervjupersoner nationell utblick

Lansstyrelsen i Stockholm Maria C Lindgvist Projektiedare

Lansstyrelsen i Stockholm

Maria G Lonn

Utvecklingsledare

Malmo stad

laklina Strand

Utrednings- och utvecklings-
sekreterare, Projektledare Testbed
for sldreomsorgen | Malmd stad

Malardalens hogskola

Cecilia Vestman

Verksamhetsledare

Region Skéne

Marie-Louise Eriksson

N3 ringslivsutvecklare

SKL

Handldggare

VINNOVA

Klas Danerlév

Emma Gretzer

Projektledare, innovationskraft i
offentlig verksamhet

Visterds stad

Therese Kristensson

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

25 augusti — kartidggning stadens arbete

SLK, Fornyelseavdelningen

Anette Eriksson

SLK, Finansavdelningen

Elisabet Bremberg

SLK, Finansavdelningen

Yelen Slattman

SLK, Fornyelseavdelningen

tnga-lill Elwin

Stadsledningskontoret, Fornyelseavdelningen

Anna Saldeen

12 september — utblick

SLK, Farnyelseavdelningen

Danie! Moius

SLK, Finansavdelningen

Elisabet Bremberg

SLK, Finansavdelningen

Helen Slattman

SLK, Fornyelseavdelningen Inga-Hill Elwin
16 september — nultige och framtid
Exploateringskontoret Mats Westin

Exploateringskontoret, Stora Projekt, Norra Djurgérdsstaden
Innovation

Anna-Karin Stoltz Ehn

Exploateringskontoret, Stora Projekt, Norra Djurgérdsstaden
innovation

Thomas Bergendorff

Hagersten-Lilieholmens SDF

Monica Slama’

Skarholmen SDF

Gunnel Altin

SLK, Férnyelseavdelningen

Daniel Moius

SLK, Finansavdelningen

1 Elisabet Bremberg

SLK, Finansavdelningen

Helen Slattman

SLK, Fornyelseavdelningen

Inga-ill Elwin

Socialférvaltningen

Peter Svensson

Spanga-Tensta SDF, Strategiska staben/Enheten for
verksamhetsutveckling

Carola Ostling

Stadsledningskontoret, Férnyelseavdelningen

Anna Saldeen

Stadsledningskontaret, IT-avdelningen

Monica Bernestrom

stadsledningskontoret, stadsutvecklingsenheten

Linda Perssch

Stockholms Hamnar

Camilla Striimpel,

sédermalms SDF, Staben

Lotte Lindgren,

Trafikkontoret

Ingrid Martensson
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Bilaga 4 — Exempel pa innovationer i Stockholms stad

* | enkiten ombads forvaltnings- och bolagschefer ge exempel pa innovationer i sin verksamhet.
De innovationer som beskrivs &r av olika karaktar. Det kan handla om nyskapande
arbetsprocesser, om nya organisatoriska Idsningar eller om nya typer av tjanster efter produkter.
En stor del av de innovativa lésningar som lyfts fram finns inom ramen for vad som kan kallas
digitalisering ach IT. Andra exempel ar innovativa arbetssatt inom forskola och hallbarhet etc.
Aven en rad tekniska innovationer inom fastighet-, energi och transportomradet beskrivs, Nedan
listas dessa exernpe! utan nagon beddmning av innovationshojden.

« 127 festivalen som har utvecklats till en sex veckor lang festival for ungdomar av ungdomar.

e  Arbetsprocesser som andrats inom kulturstrategiska staben. t ex istallet for att mota en
bidragstagare i taget pa kontoret har vi dppna hus fér alla i olika jokaler runt staden.

e  Arbetssatt for att klara bygglov tio veckor

e Att vissa kabeltyper har borjat tillverkas i Sverige.

o Badbussar {(egentiigen Dagkollo for barn, unga och ev. foraldrar) under sommaren

e Bembtande o service

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

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

. Byggtekhik, materialutveckling, produktutveckling och IT-l6sningar.

o Daglig verksamhet vann Stadens kvalitetsutmarkelse for sitt arhete och fortsatter sitt
utvecklingsarbete. ‘ :

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

s Dialogmodeller, Ny uppfdijningsmodell

» Digital socialpsykiatri: anvander smartphones och iPads bade i verksamh_etsplanering ochi
stiyd arbetet med sina klienter.

= Digitala lyftet (Skolplatiform Stockholm, Verktyg fér sj_élvskattning)

s Digitalisering - Bibliotekets utveckling av det digitala biblioteket ligger pa topp, ar kanske
varidsledande.

» Digitalisering - boka hegravningskapell via internet istillet for att ringa vara handlidggare,

« Digitalisering - digitala kanaler ach korsbefruktande av olika delar av naringslivet.

« Digitalisering - E-tjanst som forenklar hanteringen mm inférandet avEl Sistema

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

s Digltalisering - e-fjanster: Bergvimeansokan, Livsmedels registrering, Sol-cellskartan
Miljodatabasen Livs organisationsdynamik Kemikaliecentrum SLBs mitmetoder for
luftkvalitet Registraturens eanarbete Radonkantroller Appen Upptick Stockholm Ei-
bilssatsningen Klimatvagen Miljdbarometern ;

« . Digitalisering - Genom www.hittégraven.stockholm.se mbijliggor for allminheten att stka
sina anfdrvanters gravar

. Digitaliseriﬁg - lnom omradet omsorg om funktionshindrade pagér ett "pekplatteprojekt”.
e Digltalisering - Inom sldreomsorgen finns utvecklingsprojekt inom IT-omradet.

e Digitalisering - interna {T-och sikerhetssystem har vi fullsta ndig kontroll pa varje kista med
avliden som kommer till oss. Det sker genom att kistan streckkodas. :
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Digitalisering - ny teknik inom vard och omsorg. Bade for funktionshindrade och &ldre.
Digitalisering - Prisbelénta E-tjanster som bergvarme ansokan.

Digitalisering - Sornmatjobb-e-tiéinsten sprakstédsprojektet Yrkesinriktad SFl Bemétande-
arbetet Kvalitetsarbetet Guldkornsinsamling ‘ .

Digitalisering - Utnyttjande av sociala medier for kommunikation, tex prajekiblogg vid
uppfrandet av TeleZ Arena

Digitalisering - V&7 nya e-tjanst med verksamhetssystem som ska implementeras under
hosten: '

Digitalisering - tppna data Teknisk utveckling av en "riktig” plattform for
Stockholmsrummet.

Digitalisering av larm
Digitalisering med de satsningar som gdrs inom det digitalal lyfiet for stockholms skolor,

Direktséndning av begravningsceremonier via nitet via internet (kodad sindning).
Lansstyrelsen har dock avsiagit ansiskan av integritetsskal. Det @r ett omrade som skulle
kurna utvecklas om lagstiftningen Andras.

Drlft rapport med tydliga operativa méal mm

Egen regi (dldreomsorg, funktionshinder och socialpsykiatri) samt Fritiden och &ven
Bestallaravdelningen {dldreomsorg, funktionshinder och socialpsykiatri}‘_é\f'sérskilt
innovativa.

Energiagenten )
Ett familjehus dir manga kompetenser camverkar dir foraldrastod ingér

EU-finansiering av investeringar. Gjort det mbjligt for rederier att fa leveranser av nya
visentligi mer miljovanliga fartygsbranslen (LNG)

Evenemangsavdelningen anordnar evenemang med stor kreativitet och skicklighet.

Evenemangsproduktion dr vi mycket innovativa genom att det stéllsnya krav | stort sett vid
varje evenemang

FAS
Fastighetsforvaltning och energilednin'g ar vi innovativa
Fastighetsutveckling, t ex genom byggandet av skyView, akattraktionen till Globens topp.

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

Framtidens forskola IT utveckling {verksamhetsprogram)

FTTH, med mangfiberldsning, &r ocksa nyskapande och skapar tekniska forutsattningar for
konkurrens och tignsteutveckling.

Faltassistenternas samarbete bade med foraldravandrarna och polisen.
Forebyggande arbete | samverkan med andra men aven inom det soclala omrédet i stort

rorenklade processer inom srendehantering for Stockholms stad (Stadsarkivet) tnom
omraden som egen arendehantering, publicering av digital information och annat
tillgangliggdrande pagar ett utvecklingsarbete dar innovationer spelar en central roll.

Fﬁrskolé och socialtjanst

Forskoleverksamheten, 8ldreomsorgen och samt inom ungdomsverksamheten.
Féraldravandrarnas insatser.

Gemensamma processer avseende bemdtande, leda mot effekter.

HR och kommunikation - arbetar med att sort attityds- och internkultur forandringsarbete,
rondellen.
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|drottsbonus
Individ- och familjeomsorg och firskola sker mycket utveckling och férindring

" Individ- och familjeomsorgen finns exemnpel pa processinnovation tillsammans med
akademin. :

innovativa inom problemldsning och projektledning
Introducerat nya typer av svetsar pa marknaden
investeringar for saval hallbara transporter och varuforsdrining

lobbprojekt: ett nérings!ivsréd och en naringslivssekreterare, Samverkan mellan (SBR} och de
lokala naringsidkarna

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

Kulturfestivalen som just nu genomfors ar pé topp tekniskt, i samarbete med andra
arraangorer.

Kvallté och fordndringar.
Lean: tydligare, effektivare, mer genomarbetade, och vl {8 rankrade verksamhetsplaner och
uppfdljningar. ’ :

Litjevalchs konsthall siar publikrekord och nu har vi ett projekt med tiflbyggnad av
konsthallen som kréver innovationer vilket det kommer att bli i keaven pa kulturskapare som
soker bidrag kriiver vi mer av nytdnkande, arbete for-att na ut till ny publik vilket har dkat
artalet kulturaktérer som kommer ifraga for bidrag.

Livsinedels avd. har gjort mycket nytt i sin egen organisation och dkat effektivitet och
produktivitet. Klimat- och energi har gjort mycket. SL8 har stindigt dkad efterfragan.
Kemikaliecentrum &r en stor nyskapelse .

Lokal, regional, nationel! och internationell samverkan for att starka sjpfarten som
transporislag och regionens internationella kenkurrenskraft.

Marknadsfaring/PR/kommunikation
Medborgarinflytande Norra Djurgardsstaden.
Membranfiltrering pa avioppsreningsverken

Miljbklassat flera av vara befintliga bygenader och ligger har i framkant enligt BREEAM
{internationelit certifteringssystem}.

Mitjoprofilering av stadsdelar

Mobil station fér insamling av miljofarligt avfall

Mycket bra inom Jobbtorg Stockholm och SF!

Manga intressanta projekt inom socialtjansten och trygghetsérbetet

Ny organisation av {T-avdeiningen med fortydiigande av utvecklingsuppdraget.
Ny organisation-kvalitet och kundorienterad -

Ny tjéhst som verksamhetsutvecklare.

Nya processer for systematisk férvaltningsarbete

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

Nya upphandlingsmodelier ex konkurrenspraglad dialog, parterning etc.
Nyckelfri herﬁtjénst, nattvak med kamera

Nytt ODF-skap.

Nytt system for drendehantering inom fastighetsférvaltning.
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" Ohalsa bland barn: Samarbete mellan idrottsforvaltning och utbildningsférvaltning samt
lokala idrottsforeningslivet kring events -

Olika satt att falja upp effekter av insatser, t.ex forskolans mal enligt 1iroplanen, hur barnen
upplever att de blir lyssnade till enligt barnkonventionen, bostadsldsas mbjlighet att fa en
egen lagenhet. )

Otrygghet géllande en av stadsdelens offentliga platser. Stadsdelens socialarbetare, polisen,
iokala fdreningar och kyrkan och néringslivet gor gemensam sak i att skapa trivsel och
trygghet | omradet med lyckat resultat.

Pedagog Stockholm
PRIO-projektet

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

Projekt mot social oro | samverkan med polisen

Projekt unga vuxna 7

projektledning inom anlageningsprojekt,

RCC/OCC Ragsveds Community Center och Ostberga Community Center - ett innovativt
arbetssatt for ungdomar 18-25 Ar som stér langt fran studier och arbetsmarknad -

Reglering av trafiksignaler Mm
Rekryteringsstod - ny tjanst
Resultat styrning Inom SOL
Samarbetet mellan innerstadens fdrvaltningar gallande parkskétsel och ekonomiskt bistand
Samtidigt forst- samverkans projekt Samverkansavtal med polisen ’
Scaktrfria metoder vid renoveringar pa ledningsnatet.
SFi dar vi prévar nya kursuppligg
SIG Rondellen
Skarpnickslyftet
skelett jordar och biokel
' socialtjanst och forskola
Socialtjinst: nya metoder for att hjélpa maénniskor som lever med véld i ndra relationer.
Solenergidatabasen '
Sopsaltaren for snofria cykelbanor
Stadens innovation stipendium.
Stadsarkivets tjanst inom informationshanterings/arkivomradet.

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

teknik inom _idrottssektorn, anidggningar mm fungerar bra.

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

Tidsregistrering, uppfdlining och inspektion

Trygghetsarbete

Tyck tifl appen som ger Stockholmare en direkt ingang for 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 for drift av "smarta hamnar"
Utveckling av ett systematiskt halibarhetsarbete. .
Utveckling av koncernens hamn- och kajkapacitetkapcitet.
UV-rening pa vattenverken.
Verktyg for vilskdtta skolor

VP processen Strategiska staben och vart att arbeta pa tviren inom forvaltningen med
gemensamma processey :

Oka nyttjandet av parkeringsplatserna. Anammar ny teknik for att underlétia for parkdrerna.

Oppna motesplatser for dldre inom statlsdelen
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Bilaga 5 — Nationella initativ f5r starkt innovationsférmaga

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

Viisterds stad — en stadsgemensam innovationsprocess

| Visteras har ett arbete Initierats for att skapa en stadsgemensam innovationsprocess. Liksom
manga andra kommuner runt om i landet star Visteras infér utmaningar som &r kopplade till den
demografiska utvecklingen. Vi blir ali fler 4ldre och unga i forhallande till de yrkesverksamma
vilket skapar stora utmaningar for ekonomin. Det galler ocksa att fortsatt varaen attraktiv
arbetsgivare och kunna rekrytera personal.

Visteras lyfts ofta fram som en kammun som har jobbat mycket med utveckling och fornyelse
och fér att tillvarata medarbetarnas kreativitet, inte minst har de satsningar pa teknik inom
sldreomsorgen fatt mycket uppmiarksamhet.” Vasterds var exempelvis forst i landet med att
inféra e-hemtjanst, hemtjénst via digitala kommunikationsldsningar, som en del i det ordinarie
utbudet av dldrecmsorg. proAros, Visteris stads utforarfdrvaltnings arbete med innovation och
verksamhetsutveckling &r ett annat exempel.” | terkopplingen fran kommunkompassen har
kommunen dock uppmiarksammats pa behovet av att utveckla kommundvergripandesystem,
snarare &n sadana som técker enskilda verksamheter och frvaltningar, Ett arbete har darfér
initierats for att utforma en stadsgemensam Innovationsprocess.

I maj tillsatte koncernledningsgruppen ett innovationsutskott bestaende av vissa utvalda
forvaltningsdirektorer, Utskottet leds av IT-direktéren. Arbetet ar alltsa forankrat och drivs fran
hogsta tjanstemannaniva, En projektgrupp bestiende av femn personer fran olika delar av den
kormunala verksamheten {inklusive bolag) har tillsatts.

Utvecklingsarbetet &r annu [ ett tidigt ckede men avsikten ar att skapa en gemensam process for
alla verksamheter i kommunen. Har har tvi delprocesser identifierats: att administrera
utmaningar och att hantera idéer. Det handlar om att fa 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 drivasitre huvudsakliga faser. Pa
innovationsutskottets inradan har nu Visteras stads koncerniedning fattat besiut om att inleda
den forsta fasen, Lansering, dar tanken ar processen ska lanseras och gdras kind for
medarbetare | kommunen. De tva delprocesserna ska vara igang, fungera och vara vil kénda. | fas
tva blir fokus {(3n) mer pa kultur och forhaliningssatt — hur skapas en kultur av kreativitet och
delaktighet? I fas tre sker en vidareutveckling och ocks3 ett arbete for att Sppna processerna mot
externa partners och dven invanarna. :

Innovationstiiviing i Eskilstina och Véisterds

Allt fler anordnar clika former av innovationstavlingar. | kommunerna Eskitstuna och Vasteras har
en sadan taviing genomforts med gott resultat i samverkan med Malardalens hogskola. '
Innovationstavlingen LYS sokte klimatsmarta bidrag inom Klimateffektiv teknik fran foretag i
miljdteknikbranschen. Foretagen Kunde tavla inom fyra olika kategorier: kiimatsmart
utomhushelysning, klimatsmart inomhusbelysning, klimatsmart solavskarmning och visualisering
av energianvandning.

Projektet borjade med en behovsorientering av kommunernas utmaningar inem miljoteknik,
vilket ledde fram till de fyra taviingskategorierna. Tavlingen lystes ut och foretag dver hela landet
kunde sedan I3mna in sina innovativa lésningar. Totalt nitton bidrag skickades in. En jury
bestiende av experter och forskare inom omradet miljpteknik och innovation valde sedan ut fyra

78 Sg hland annat http://www.viktigvasteras.se/
79 Sa ext http:[g‘kval1tetsmagasinet.se[aila-manniskor—ar-kreativa{

60




Stdrkt innovationsfﬁirmdga'i Stockhalms stad

vinnare utifran ett antai pa forhand glvna kriterier. De vinnande ldsningarna testas nu skarpti
kommunernas testmiljoer. Detta gbrs | samarbete med forskare pa Malardalens hogskota. Nar
testerna ar klara kommer vinnarna erbjudas affarsradgivning av branschorganisationen Susbiz
{Sustainable Business Malardalen). -

En viktig del av projektet har varit att dokumentera innovationstavling som metod och till vintern
kommer en mindre handbok ut om inmovationstaviingen. De hoppas o4 att anordna fler téviingar
i framtiden, nista kommer eventuelit handla om digitalisering av skolan.

Imitiativet till att genomfora tavlingen togs nar VINNOVA hade en utlysning och stéllde fragan till
hogskolan om de ville komma in med en ansdkan. Kommunerna och hdgskotan hade
upparbetade kontakter sedan tidigare och det gick snabbt att forma en projektgrupp och skapa
forutsattningar for att kunna skicka in en ansdkan. De upparbetade kontakterna fanns tack vare
ett sedan tidigare tecknat avtal mellan kommunerna och hgskolan som heter
Samhallskontraktet (www.samha1tsk0ntra_!<tet.se). Samhaliskontraktet & en gemensam satsning
pa forsknings- och utvecklingsarbete inom bland annat skola, vard och stadsdelsutveckling, som
Malardalens hogskola, Eskilstuna kommun och Vasteras stad haft sedan 2009.

Den befintliga samarbetsstrukturen praglas av fortroende och goda relationer, vilket var viktiga
grundfbrutséttningar for att kunna anordna innovationstéviingen pé kort tid och med begransade
resurser. VINNOVA beviljade bidraget | januari 2014, vinnare utsags | maj samma ar och de
vinnande bldragen testas nu under hdsten.

En framgangsfaktor gallande priset, som var att 3 testa sin 6sning i testmiljé hos kommunerna,
har varit att kontaktpersoner fran respektive kommun haft ett tydligt uppdrag ‘och mandat att
facllitera dessa. En annan framgangsfaktor har varit att projektet haft en projektledare med
samordningsansvar. Utan en dedikerad resurs som ansvarar for helheten skulle det varit svart att
£5 1ill ett samverkansprojekt dar samtliga aktérer ska bidra utifran sina forutsittningar, Det var
ocksa vardefullt med branschorganisationen Susbiz upparbetade nétverk med foretag, for att fa
ut information om tavlingen till foretag om mdiligheten att sbka.

Ett medskick for framtida taviingar ar att lagga mer tid och kraft pa utvecklingen av
taviingsbidrag, t.ex. genom att anordna workshops, ge idéutveckiingsstod eller mojlighet att
konsultera forskare : :

Malmé — testbadd for dldreomsorgen

Malmé stad har fatt medfinansiering fran VINNOVA fér ett tredrigt projekt dir kommunen i
samarbete med Malmé hogskola och Medeon AB utvecklar och etablerar en testbadd for
aldreomsorgen.f®! Det handlar om att hitta innovativa 18sningar som bidrar till att dka kvaliteten
i vard och amsorg och stérka sikerheten och tryggheten i det egna hemmet. £n testbadd ar enligt
VINNOVA "en fysiskt eller virtuell milj6é dér foretag i samverkan med aktdrer inom hélso- och
sjukvard eller dldreomsorg kan testa, utveckla samt inféra nya produkter, tjdnster, processer och
organisatoriska l8sningar.”

De mal som satts upp for projektet &

a Enutvecklad och fungerande och operativ testhadd med ett flode av innovativa [6sningar
s En modell for en langsiktig och sjdlvbdrande verksamhet har utveckiats

¢  Envalkind testbadd. '

Métet meltan behov och innovativa |asningar dr centralt i arbetet. Det handlar om att utgd fran
de behov som finns bland mén och kvinnor 65 ar och sldre. | en forstudie som genomfordes 2013
identifierades tre fokusomraden dér man arbetar for att finna 16sningar: social samvaro, frygeghet

-arbetar-vi-med.../Forskning-och- estbed-for-

80 htp://www.malmo.se/Kommun--politik/Sa

aldreomsorgen.htmi

. 81 Medeon AB dr en forskningsparki Malma 3gs till 60% av Malmd kemmun, 1ill 40% av Wihlborgs Fastigheter. |
parken finns féretag verksamma inom life sciences. www.medeon.se :
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och sikerhet samt det egna hemmet/hostaden. Fokus &r ordindrt boende {det egna hemmet),
inte sarskilt boende. ' '

Projektet har en styrgrupp med representanter fran Malmé stad {shvil vard & omsorg'som
n#ringslivskontoret), ideell sektor, akademi och naringsliv. Projektgruppen har en dvergripande
projektiedare samt deftagare fran niringslivskontoret, hogskolan. Medeon AB samt
verksamhetsforetridare. Just det tvirsektoriella anslaget &r viktigt, har mots olika kompetenser
och perspektiv for ati finna nya lasningar pa olika utmaningar. Man har anvant en designmetodik
dar 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 I16sningar som sedan testas hos prukare. Se bilden nedan. Breda behovsomraden
identifierades under forstudien. Utifran dessa kommer idéer in till projektet. Forslagsstillare kan
exempelvis vara foretag, brukare, anhbriga eller personal men dven privatpersoner kan komma
med idéer. | en enkel blankett far forstagsstallaren beskriva sin idé. Vad handlar idén om? Vilken-
nytta skapas? For vem? | vilken situation?%? Med utgangspunkt | denna sker en dialog med
kontaktpersoner, det kan vara projektledaren, FoU-koordinator eller andra kontaktpersoner i
staden, exempelvis pa naringslivskontoret. Har &r det ocksa viktigt att identifiera personer som
vill testa tjansten/lésningen. Det finns ingen stor bank med testpersoner ytan det galler att i det
enskilda fallet finna intresserade. Matchning med testpersoner sker genom clika vagar beroende
vitken Isning som géller och man drar nytta av de nitverk och referenspersoner som finns
kopplade till projektet.

Inte sallan ér det fiera som berdrs, exempelvis anhdriga och det kan finnas manga fragor
kopplade till exempelvis etik, juridik och teknik som kan behova redas ut. Man testar alltid
[Bsningarna i mindre skala forst for att sedan skapa upp och gbira storre test. parefter kan man
skala upp och —om testerna ar framgangsrika — besluta om genomforande.

Testbidden har bade ett internt och
ett externt perspektiv. Det handlar om
Hur ska tesfbadden fungera? att utveckla verksamheten och &ka
: kvaliteten men det handlar ocksd om
naringslivsutveckling dér testbddden
utgdr en majlighet for foretag att testa
nya tjdnster. -

{ dagsliget har man varit mycket ute

och informerat om arbetet, exempelvis

pa massor, i olika medier och i

workshops | verksamheterna. Man

konstaterar att viktiga forutsattningar

for att lyckas dr kombinationen mellan
ettintresse (hos politiken, brukare, personal, naringslivet, akademi, ideell sektor), tillsammans
med tydliga processer samt resurser (personella, finansiella och tid). De angsiktiga effekterna av
att utveckla och testa nya ideer genom testbadden ar

———

e Okad kvalitet i vard och omsorg

e stirkt sakerhet och trygghet i hemmen f6r Malmobar som ar 65 ar eller dldre

e okad samverkan med niringsliv, brukare, akademi och civilsamhalle for utveckling av
innovativa sningar . .

e  utvecklad innovationskultur och utvecklat innovationsledarskap | Malmo stad

s 8kad hallbar tilivaxt hos foretag.

8 ga ) .
http://www.malmo.se/download/ 18.6020cech147d6a3ab2e95ce5/140906537347 6/Blankett Beskrivning+av+idd

C3%A9 TesthedH%C3%B6r%C3%Addromsorgen.pdf
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Region Skdne —en internationell innovationsstrategi for hela
verksamheten

En internationell innovationsstrategi for Skane lanserades 2011. Den betonar att regionen maste
vara dppen, intressant och trovardig for att skapa innovationer som skapar nytt vrde och .
darmed tillvéxt”. Arbetet med strategin beslutades av Forsknings- och innovationsradet i Skane
(FIRS) och Soundingboard Innovation i Skane. FIRS bestar av representanter fran den hogsta
politiska ledningen i regionen, de stirsia kommuner med Jarositen och industrin, '

Strategin beskriver regionens vision, fgrutsattningar for att na visionen samt sex dvergripande
strategier med en tillhérande samhandlingsplan som beskriver vem och vad som bér goras. Till
dokumentet finns dessutom ett flertal bilagor och underlag, samt en populdrversion "Tankar om
en internationell innovationsstrateg for Skane”. :

De sex dvergripande strategierna som har identifierats ar:

. Utveckla det systematiska ledarskapet

. Vidga synen pa vad innovation &r for nagot ~ inkludera fleral
. Effektivisera stédstrukturen for innovation

. Utveckta nya innovativa omraden och nya kreativa miljder

_ Utveckla internationell samhandling .

o3 TR T B — N T R L o

_ siirk innovationskraften | befintligt naringsliv och offentlig verksamhet.

Vad giller innovationskraften inom offentlig sektor (det sista omradet) skrivs “offentlig sektor har
en viktig roll som forutsattningsskapare for innovationer inom den egna verksamheten, men
ocksa som bestillare och som initiativiagare till motesplatser och samverkanssatsningar”®,

En malsatining med strategin ar att Skéne ska bli Europas mest innovativa region 2020, For att na
denna vision finns tre strategiska omraden sprungna ur strategin: personlig hdlsa, smarta
material, smarta hallbara stader. Varje omrade har ett antal delstrategier utifrén vilka ett antal
olika projekt pagar just nu.

Inom Personlig hilsa har Regionen avsatt resurser for en processledare och strategiskt ansvarig.
Malmé hégskola och Lunds universitet har ocksd avsatt en resurs. Hittills har ett antal olika
erfarenheter glorts. For att fa strategin att bli till handling betonas bland annat tva ben: resurser
och fokus. | forsta hand krévs att 6ka intresset fér fragorna och att oka kunskapen. Darefter kravs
nagot som underfattar for aktorerna att ta steget att arbeta pa nytt satt, samverka med andra
och genomfbra aktiviteter.

En framgangsfaktor som lyfts av projektledaren, dr att satsa pa de som vill, att fokusera pa de
aktdrer och de personer som har en vilja och ett driv. Det kravs dven en tydlig riktning fran den
Hversta ledningen som ger mandat att driva fragorna.

Ha réitt médnniskor omkring dig som vagar. Men ocksd nigon som vigar peko
med hela handen, en stark i toppen som driver fragan.

Det r viktigt att skapa incitamentsstrukturer, medel for medfinansiering, ersattningsmodeller for
att sprida och ta emot goda exempel. Just nu arbetar man inom Personlig Halsa for att utreda
méjligheten att skapa incitament, en ersattningsmedell som premierar att ta emot och sprida
goda exempel. ' .

En annan framgangsfaktor har varit att skapa en organisation som stittar {och letar efter)
eldsjalar. Det har varit betydelsefullt med en knuten resurs som kan vara processledare och
boliplank i organisationen. Det ar svart att implementera en strategi utan att koppla resurser till.

& £n internationell innovationsstrategi fr Skane 2011-09-28
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Det kriivs stod for frégan pd hog nivd i organisationen, men samtidigt att
frégan inte bara drivs pd en strategisk nivén utan dven ute i arganisationen
hos dem ska implementera insatser och utveckla projekt.

sammanfattningsvis visar erfarenheterna inom omradet Personlig Halsa att ledarskapet for att
driva innovationer &r mycket viktigt, Men fér att fa extra tyngd och beviso att omradet ar viktigt,
5r det betydelsefullt att ocksa knyta resurser i budgeten.

Innovationskraft Stockholm — strategi som samlar en bredd av
aktérer '

Sommaren 2012 lanserades en regional innovationsstrategi for Stockhalmsregionen "Virldens
mest innovationsdrivna ekenomi”. Strategin togs fram inom ramen 5r initiativet Innovationskratt
Sthim som togs av Lansstyrelsen i Stockholm. Innovationskraft Stockholm beskrivs som en
process som samlar regionala aktorer, delsi formandet av den regionala strategin, dels
genomférandet av de prioriterade insatserna for att bidra till 6kad innovation och fornyelse.
Syftet med Initiativet var att 4 fler aktdrer i regionen att bli mer delaktiga och bidra till malen:
Stockholmsregionen ska uppfattas som mer attrakiiv; Samverkan ska oka och resultat fran
samarbeten forbattras samt; Leveransformagan i forsknings- och innovationssystemet ska bli
hogre. Efter att strategin togs fram formades fem arbetsgrupper som var och en tog fram ett

handlingsprogram:

s Innovationsupphandling

e Forsknings- och innovationsinfrastruktur

s Tvarvetenskap

e Globalt attraktiv

e Kapitalforsdrining

Arbetet med strategin leddes av Linsstyrelsen som tog fram underlag, sammankaliade styr-
grupper och arbetsgrupper, faciliterade moten och ledde processen framat. Inledningsvis var
tandshdvding Per Unckel och hans nitverk betydelsefullt for att samla ratt aktdrer med ratt
mandat fér att driva frigan. Chris Helsters tog sedan vid och prioriterade arbetet starkt pa
Linsstyrelsen. Strategin utformades utifran en betydande mangd bakgrundsmaterial och ett stort

antal méten och dialoger med involverade aktorer fran naringsliv, akademi och offentlig sektor.
Strategin publicerades i ett lattillgangligt format, med manga ilustrationer och korta texter.

Efter att strategin lanserades var det viktigt for Lansstyrelsen att {4ta andra aktdrer driva arbetet
vidare. Lansstyrelsens roll skulie begransas nagot tifl att vara sekretariat, sammanhallande och
koordinerande mellan arbetsgrupper, For att motivera andra aktdrer att engagera sig och ta lead,
var det viktigt att utga fran de aktorer som hade ett tydligt intresse fér fragan och siilva sag ett
intresse att driva vidare. Det var inte sarskilt svart att identifiera dessa, Arbetsgrupperna
formades av de som sjalva valde att ta tedarrollen och ansvarade for att bjuda in yteerligare fler
aktorer. ldag varierar bade funktion, formaga och organisation av de olika grupperna. Vissa har
valt att bjuda in brett och delegera ansvar for genomfarandet till andra. Vissa har valt att vara
mer aktiva sjélvai genomforandet av handlingsplanen.

infedningsvis finansierades arbetet med strategin av Linsstyrelsen, VINNOVA, Tillvixt, miljé ach
regionplanering {TMR) och Tillviaxtverket. Idag finansieras initiativen och genomforandet av
aktbrerna sidlva. Gemensamma aktiviteter inklusive bl.a. sekretariat, natverksmbten/seminarier
och kunskapsundertag finansieras av Linsstyrelsen och Tillvaxtverket {via RIK-programmet). Det
sr aven moijligt for de fem arbetsgrupperna att £4 viss medfinansiering for liknande aktiviteter |
genomforandet av aktiviteterna har Lansstyrelsens koordinerande och faciliterande roll
uppskattats av aktorerna, dels for att 3 hjalp med moten, processledning och kommunikations-
aktiviteter, dels for att | egenskap av neutral part vara en mellanhand och utgdra en neutral
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arena. En sammanfatining av gjorda erfarenheter hittilis, har beskrivits i en »Handbok | regional
samverkan”®. : 7
Stockholmsregionens innovationskraft kammer att f&ljas upp och mitas vart annat ar. Lans-
styrelsen har tagit fram ett antal effektindikatorer. Uppfdljningen kommer att ta sikte pa att se
hur regionens innovationskraft utvecklas &ver tid och ar inte en uppfsljning av initiativet

Innovationskraft Stockholm som sadant.®

% Handbok i regional samverkan — erfarenheter fran Innovationskraft Sthim. 2014.
8 [nnovationskraft Shtlm, effektindikatarer. Prelimindr version mars 2013.
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Bilaga 6 — Internationell inspiration for innovationsframjande

Internationell inspiration for innovationsframjande

Intedning )

Att framja innovation och innovationsférmaga &r ett stort fokus for flera stader i Europa, sarskitt i konkur-
rensen om att bli en stad med hég livskvalité och altraktivitet. I det har avsnittet lyfter vi fram vad tre euro-
peiska storstader (Kopenhamn, Wien och Amsterdam) har gjort for att stimulera innovationsklimatet och
framja innovationsformagan. Méalet med utblicken #r att kartlagga hur respektive stad arbetar med ati framﬁa
innovation, ge e;(empel pa satsningar och vilka lardomar som kan dras fran stadernas erfarenheter..

Staderna har valts ut dd de har placerat sig hogt pé listor éver de mest innovativa staderna {Wien (6),
Képenhamn (8}, Amsterdam (9))! och stader dér livskvalitén ar hog (Képenhamn (1), Wien (6), Amsterdam
(19)2. Gemensamt for staderna ar att de, under de senaste &ren, gjort omfattande satsningar i forhaliande
till bostader ach infrastruktur. Staderna ar aven foregangsstader nar det galler gron strukturomstélining
vilket staller krav p& nya innovativa dsningar. Staderna har aven en storlek och lokalisering som liknar
Stockholm. Utblicken &r baserad pé grundlig desk-research av stadens program (relevanta hemsidor, do-
kument etc.) samt intervjuer med relevant kontaktperson for respektive stad och supplerande expertinter-
viuer. Den internationelia utblicken ger svar pa fyra centrala fragor: :

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

«  Hur arbetar man konkret med innovation, vilka metoder och processer anvands?
« Vem &ger strategin, vilka ar inblandade?

»  Hur mater man att strategin &r framgangsrik?

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

1 yynovation Cities Top 100 index 2014: Gity Rankings: hitp:/Awww innovation-gities cominnovation-cities-index-201 4~ lohal/8888
2 Menocle, Quality of Life, top 25 cities 2043, Issue 75, vol 08, July/August 2014
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Vad handlar strategin
om, vilka utmaningar
ligger till grund for stra-
tegin?

Effektiv farvaltning
Framja naringsliv ach til-
vaxt

Hog livskvalitet

Gron stadsutveckling

Effektiv forvaltning
Hog livskvalitet
IT

g och koordination
av innovationsprojekt
Hog livskvalitet

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

Tillitspaserad styrning
Brukardriven innovation
Innovativ upphandlings-
Process

Klusterinitiativ/ Offentliga-
privaia innovationsprojekt
IT for Oppna Data

Strategier och road maps
IKT for brukare

Oppna data for medbor-
gare och foretag

[T som plattform for med-
arbetare

Stadjare SMF i att delta

Koardination och styrning
av prioriterade
innovationsprojeki
Kunskapsdelning hos
medarbetare

IT for Oppna Data

Vem #ger strategdin,
vilka dr inblandade?

Bottom up — farvaltningen

satter mal men inte ramar.

Medarbetare involveras

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

Top-down forvaltningen
via planer och strategier,
riktlinjer som géaller for
samtiiga férvaltningar
Medarbetare involveras
genom (T-plaitformar
Medborgare och foretag
involveras via dppna data

Top-down med koordinat-
jon av Amsterdam Econo-
mic hoard

Betydande personer frén
kommun, naringsliv och
akademi

Medbargare och foretag
involveras via oppna data

Hur mater man att stra-
tegin ar framgangsrik?

Varierar utifran enskilda
satsningar, tex.:

Varierar utifran enskilda
satsningar, tex..

Varierar utifran enskilda
satsningar, tex.:

- sjukfranvare, - antal deltagare, - projekt som &r imple-
- administrativa kost- - aktivitetsfrekvens, menterbara {ger re-
nader, ‘ - generell feedback sultat)
- medarbetartrivsel, . antal genomforda
- antalet identifierade kurser
L . l6sningar - antal deltagare

INTERNATIONELL iNSPIRATION FOR INNOVATIONSFRAMJANDE § DAMVAD.COM
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KOPENHAMN

Bakgrund - _

Képenhamn med sina 1,2 miljoner invanare ligger i fram-
kant nar det gatier satsningar for att tackla valfardsutma-
ningar och grén strukturomvandiing. Staden har pa eget
initiativ satt det ambitibsa malet om att vara koldioxidne-
utral till &r 2025, 1 den arliga rankningen av de 25 stader
som har hogst livskvalité har Képenhamn legat pa forsta plats, tre ar | rad. | detta avsnitt foljande betydel-
sefulla innovativa atgarder (aven forstatt som omraden dar Képenhamn &r mest innovativa).

Vad handlar strategin om?

Kommunen stéar infor utmaningen om att méta en snabbt vixande befolkning samtidigt som man vill saker-
stalla sin profil som en grén och attraktiv stad att leva. Detta staller héga krav pé en effektivisering av
forvaltningen. Att sékra tillvaxt ar en central prioritering | Képenhamn vilket reflekteras i stadens satsningar
pa att skapa innovativa upphandlingsprocesser som majligger for foretag alt leverera innovativa lésningar,
Detta lyfts fram som en svergripande stratedi i den kommande naringsiiv- och tillvaxtpolicyn dar ett priori-
teringsomrade ar samverkan mellan kommunen och dess samarbetspartner. Innovationssatsningarna ka-
rakteriseras i stor utstrackning av bottom-up strategier dar man inkluderar bade medarbetare, brukare och
samarbetspartner. Internt i forvaltningen satsar man pa ait decentralisera makten s& langt ner i institution-
erna som majligt. Ett exempel pé medarbetsdriven innovation ar den omfattande satsningen av tillitshase-
rad styrning inom férvaltningen som beskrivs mer utforligt nedan. Kopenhamn satsar dven pa att framja
innovation genom brukardrivna och samarbetsdrivna innovationssatshingar. Detta reflekteras i satsningar
som skapar samspel mellan kommun, brukare, naringsliv fér att ta fram innovativa 1sningar utifrén brukar-
nas utmaningar.

Vem ager strategin?

Képenhamns nuvarande borgméstare Frank Jensen ar utnamnd till en av de mest innovativa borgmastarna
i Danmark. Men styrningen sker i stor utstrackningen utifran ett bottorm-up perspektiv dar de sju forvaltning-
arna har relativt stor sjalvstandighet och dar innovationssatsningar sker i samverkan med medarbetare,
‘brukare,‘ naringsliv och universitet. Farvaltningen har genomfort stora satsningar fér att centralisera det
administrativa ansvaret och decentralisera det mer professionella och tekniska beslutsfattandet.

Den allménna synen mellan forvaltningarna ar dock att det innovativa tillvagagangsattet ska bidra till att
"staden ska vara cool att leva i, och nar detta ar malet, &r innovation det coolaste”. Ekonomiférvaltningen
arbetar koncentrerat med att etablera olika natverk for att frimja innovation i kommunen som innefattar
samiade méten mellan férvaltningar, arbetsgrupper, och dialogmbten. Dessa nétverk tenderar att vara av
mer informell karaktér. Den samiade néringéliv- och tillvaxtpolitiken &r ett exempel pé vad natverken &stad-
kommit genom tvérgéende dialog mellan farvaltningarna
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Prioriterade satsningar i Kopenhamn
Nedan foljer en rad konkreta exempel pa innovationsframjande insatser.

Tillitshaserad styrning ("Tid til kerneydelser”)

Arbetet med tillitsbaserad styming utarbetades under 2008 av Kultur- och Fritidsforvaliningen, under led-
ning av férvaltningens verkstallande direktdr Carsten Haurum. P4 grund av dess framgang omfattar det nu
aven samtliga forvaltningar. Tilitsbaserad styrning finns med i kommunens budget fér 2012 och ar ett

omtalat initiativ &ven pa nationell niva.

Tillitsbaserad styrning arbetades fram som en reaktion pa tva av férvaltningens stora utmaningar, tkad
effektivisering och att medarbetarnas kompetens inte nyttjas till fullo. En 8kad befolkning stélier hogre krav
pa effektivitet och att forvaltningen ska producera mer for mindre. Forvaltningen praglades aven av en
nollfelskultur som hdmmade anstalldas initiativiérmaga och nytankande. Detta bidrog till att man inom for-
valtningsledningen stalide sig fragan, vad ska till for att vi ska fa ut mer av medarbetarnas kompetens?
Svaret blev en satsning pa tillitsbaserad styrning.

Utgangspunkten for tillitsbaserad styrning &r en tro pé att chefer och medarbetare vill leverera en bra pro-
dukt och att det darmed inte ar nadvandigt att ha en stor kontroliapparat. Nar chefer och medarbetare inte
behover dgna sig &t kontroll och rapportering kan dem istallet l4gga energi pa att erbjuda bra service till
medborgare. Principen bakom tillitsbaserad styrning har varit att institutionscheferna tilidelas en summa
pengar som de sjalva far administrera. Politikerna anger vilka mal man ska sikta mot men institutionerna
far sjailva bestamma hur det ska allokeras for att méta brukarnas behov. -

| Képenhamns har detta inneburit att man, sa langt som majligt, 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 tifl farre och storre enheter. Implementeringen av detta
nya styrningssaft har inneburit en decentralisering av ansvar fran forvaltningsledning til institutionsledning.
Regler och kontroller har avskaffats och vissa hierarkiska ied mellan chefer tagits bort. Istallet for att krava:
systematisk kontroll och dokumentation fr&n institutionerna har man infort avvikelserapportering. Den har
typen av rapportering innebar att institutionerna endast ska rapportera om det varit nagra problem och
darmed undvika onédig rapportering. Detta styrningsséatt Gppnar upp f6r mer frinet men staller &ven dkade
krav pa styrning hos respektive institutionschef. For att fa boft den invanda nolifelskulturen har férvalt-
ningsledningen infort 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 far man mindre pengar. Syftet 4r att institutionscheferna ska vaga gora fel och

stimulera nyténkande.

Forvaltningen arbetar aktivt med att méata resultaten av satsningarna. En utvardering i 2012 (Tillid — Hvor -

jangt er vi naet?, 2012} visade att férandringarna har frigjort administrativa resurser, och parallelit med
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detta har franvaron bland anstalida sjunkit avsevirt. Det visades dven att franvaron i Kultur och Fritidsfor-
valtnin'gen sjunkit med 33 procent mellan 2007 till 2012, vilket motsvarar en minskning av den genomsniit-
liga frAnvaron (per heltidsanstalld)fran 14,3 til 9,5 dagar. Omvandiingen har ocksd hojt medarbetartrivseln
och dkat produktiviteten. Genom att ta bort kontrolimekanismer och avrapporteringar om budget och utgifter
har Kultur och Eritidsforvaltningen frigjort arbetsuppgifter som motsvarar 8-10 heltidstjanster vilket innebar
att man istallet kan fokusera pa karnverksamheten.

1dén om okad tillit omfattar &ven medborgarna. Det har &ppnat for méjligheten att erbjuda medborgarna
tignster och produkter pa nya sétt. Ett exempel pa detta ar Vigerslevs Bibliotek i Képenhamn dar man
introducerat obemannade éppettider. Det har inneburit att medborgarna kan bestka biblioteket och lana
bécker p tider d biblioteket vanligtvis inte varit dppet.

Arbetet med att implementera tiflitsbaserad styrning har varit utmanande. Carsten Haurum, verkstdllande
direktsr vid Kultur och Fritidsforvaliningen identifierar tre huvudutmaningar.

« Att &ndra den mentala bilden kring-att gora fel. M&nga ledare och medarbetare ar vana vid en kultur
“dar kontroll, regler och avrapportering vilket gett dem sakerhet i deras arhete.

« At halla fast vid det tillitsbaserade forhéliningsséattet hos politiker. En del politiker ser dkad kontroll som
lésning pa problem vilket, i vissa fall, inneburit att nar problem identifierats hos enskilda institutioner
har det medfort 6kad kontrolf hos samtliga institutioner istallet for riktade satsningar.

« Att bevara langsiktigt tagande hos forvaltningsledningen och politiker. Detta har handlat om att for-
valtningen accepterar att makten decentraliserats och inte btandar sig i hur institutionerna léser pro-
blem som uppstar.

Brukardriven innovation inom &ldrevérden - Det Godg Aldreliv’

Mellan 2008 och 2011 genomfdrde Képenhamns kammun (forvaltningen fér halsa och omsorg), med finan-

siering fradn Naringsliv- och byggstyrelsen, det brukardrivna innovationsprojekt, Det Gode Fldreliv'. Pro-

jektet initierades pa bakgrund av de utmaningar som finns i att forsta och méta vardagsbehov hos manni-

skor vid aldreboenden. En stor del av de manniskor som flyttar till sldreboenden har nagon form av funkt-
_ionsnedsatthet vilket gér det svért for dem att uttrycka sig och vélja hur deras vardag ska se ut.

Projektet har forsokt att mota dessa utmaningar genom att bjuda in &tta privata foretag till Selund aldrebo-
ende, for att & stbrre forstaelse for de vardagsproblem som finns hos brukare och medarbetare. Aktbrerna
traffades genom-s.k. Living Lab dar man fokuserade pa att ta fram specifika l6sningar utifran brukarnas
behav. Genom etnografiska deltagarobservationer och interviuer med btukare och medarbetare har pro-
jektet identifierat en rad omraden med avgdrande betydning for brukarnas livskvalitet.

Projektet har omfattat modeller fér brukardriven innovation som pa ett systematiskt satt utgér fran identifi-
ering av brukarnas behov till att utarbeta business-case som foretagen kan arbeta vidare med. Projektet
har aven fungerat som en plaitiorm for samarbeten mellan privata akttrer och det offentliga. Eft satt att
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mata framgangen av insatsen har varit hur manga lésningar som genererats ur projektet. En utvardering
visar att totalt atta l6sningar presentefats under projektets gang: '

« Motoriserad och automatisk solavsk&rmning.

+ Automatiserad dérréppnars. '

« Coaching i natverksgrupper fér brukare och coaching | team for medarbetarna

» Utomhusmotion och umgéange med hjalp av olika tréningsredskap - : -
« Medicinhantering ' '

« Memo planner - pekskarm for minnesstod

« Varmeterapi fr brukare med oro och som behover extra omsorg.

s Spérare av dementa brukare som forsvunnit

Vardagsinnovation i Kdpenharmns Kommuft

Under de senaste aren har Képenhamn genomfért en kurs for chefer | forvaltningen for hélsa och omsorg
i det man kallar vardagsinnovation. Detta handlar om att mojliggéra att de anstélida kan faststalia, forvalta
och genomféra koria innovationsprojekt inom sina egna institutioner. Under kursforloppet utvecklas och
testas specifika och skraddarsydda strategier for innovationshantering och modeller uivecklas for hur man
kan sttdja lokal innovationsledning. Parallelit arbetar man med organisationsutveckling, kompetensutveckl-
ing och séarskilda projekt dar chefer och medarbetare sjélva utvecklar och genomfor innovativa idéer och

i8sningar till sina egna enheter.

Klustersamarbeten i Kopenhamns Kommun - idéklinkken

Flera forvaltningar i Képenhamns kommun arbetar med s.k. "klusterinitiativ", dar syftet ar att finna innova-
tiva l6sningar pa problem. Det &r en viktig drivkraft for innovation. Tanken ar att de olika parterna tillsam-
mans ska utveckla innovativa losningar pa ett problem. | klustret kan kommunen, kunskapsinstitutioner och
foretag samias for att hitta l6sningar pa existerande problem.

Ett exempel ar “ldéklinikken”, som utvecklats av forvaltningen fér halsa och omsorg. Projektet drivs av

programmet far Sund Vaekst med syftet att finna nya vilfardsteknologiska ldsningar pa brukares behov

inom omradet for halsa och omsorg. Projektet &r dven en del av Kopenhamns Kommun valfardteknologiska

plan for 2025. |déklinikken fungerar som en idébank dar medarbetare, medborgare, och féretag kan lamna

férslag p& hur utmaningar ska lésas. Ideklinikken har identifierat tre huvudomréden dér man ser sarskilda

utmaningar och vill 4 férslag pa ibsningar: T

s Mer hjalp till sjalvhjélp — detta innebar att finha lésningar for nydiagnostiserade manniskor som vill och
kan ta hand om sig sjélva ‘ :

« Insatser som ger mojlighet att leva ett sunt och aklivt liv - méjliggora férebyggande atgarder for med-
borgare som behover hjalp

o Mer vard tiil de mest utsatta — detta innebar bland annat att sékerstallé kvaliteten pé brukarnas medi-
cinering '

Nar en projektidé inkommit till Ideklinikken skickas den vidare till relevant avdelning inom férvaltningen. Pa

deras hemsida kan man fdlja status for intamnade projek!.
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Genom klusterinitiativ har det skapats riktigt goda relationer mellan foretag, kommunen och i vissa fall dven
medborgarna. Det innebar en betydligt baitre férmaga att skapa innovativa metoder eftersom det nu &r
mycket mer dialog, sarskilt med foretag som kan erbjuda |&sningar. ‘ '

Ett annat exempel pa hur kiusterinitiativet har fungerat i praktiken var nar staden skulle upphandia stt sy-
stem for intefligent trafiksystem. Kommunenen satte upp krav pé att anbudsgivarna skulle delta | sex works-
hops éver ett halvt &r, dar de bildade ett gemensamt partnerskap. Har deladé de idéer med varandra och
kommunen {som ocksa kom med idéer). Efter ett halvar valde kommunen det foretag som var bést till att
anvanda de gemensamma idéerna som skapats | de sex workshops.

Gron tillvéxt ach klimatanpassning genom innovativa samarbeten

i Kﬁpenhamhs klimatanpassningsplan identifieras fyra plattformar déar klimatanpassning har potential fér
utveckling och tilivaxt. De fyra plattformarna &r: kunskap och kompetens, nétverk och partnerskap, statlig
reglering och planering och finénsiering. Denna plattform stéller krav pa nya innovativa samarbetsformer
och skapar ett behov fér tvarvetenskaplig kunskap och tvarvetenskapligt samarbete med forskningsinstitut
och branschspecifika initiativ och utvalda demonstrationsprojekf. Inom temat grén tilivéxt har man aven
uppréttat nya partnerskap. Képenhamns kommun har i nulaget ett partnerskapsavtal med DTU och Aalborg
Universitet om utveckiing av innovaiiva stadsldsningar | Kopenhamn. Képenhamn ingar dven i en rad olika
partnerskap med smé och stora foretag. Utbver detta &r man aven igang med att uppralta flera nya offent-
liga-privata innovations-partnerskap (OPLs) inom klimat och miljtomradet. Exempel pa projekt finns inom
energirenovering (bl.a. projektet "Klimakarré” som loper mellan 2014-2017) och klimatanpassning (bl.a.
projektet Klimakvarter i Skt. Kjeldskvarter). Malet med dessa projekt, &r att de bade ska bidra tili att forverk-
liga kommunens ambitioner pa klimat- och miljdomradet och samtidigt bidra till att skapa tilivéxt, innovation
och konkurrenskraft hos de deltagande foretagen och forskningsinstituten.

Innovativ upphandiingsprocess en prioritet i den samlade néringsliv- och tillvéxtpolicyn

1 den samlade naringsliv- och tillvaxtpolicyn pekar Képenhamn ut fem prioriterade omraden (foretagsser-
vice, strategisk stadsutveckling; samspel om innovation; utbildning och sysselsatining internationalisering).
Omradena ar valda utifran kunskap om de férhallanden som har visat sig skapa tillvaxt i skonomin, syssel-
sattningen och livskvaliteten for stadens invanare och foretag. Det &r teknik- och miljoutskottet som har det
priméra ansvaret for att realisera kommunens planer pa Klimat och miljpomradet samt utveckla grona 18s-
ningar som kan sakra fortsatt utveckling av Képenhamn som en attraktiv stad med grén profil. Eit av de
fem prioriterade omradena ar innovation genom samverkan (samspel om innovation). Hér fokuserar man
7pé hur kemmunen kan stodja foretag till att leverera innovativa 18sningar och tjanster. Det finns ett sarskilt

fokus pé féljande insatser:

e Tanka innovativt och helhetsorienterat i kommunens upphandiingsprocesser och i stérre utstréckning
anvanda sig av funktionskrav och dvervaga totalkostnaden av ett specifikt forslag. Har ingar aven att
man har en dialog med féretag och forskningsinstitutioner for att utveckla nya [osningar, t.ex. inom
omradet for grén tillvaxt och véalfardsteknologi.
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« Stodja SMF i att deltal upphandlingsprocesser och strukturera kommunens upphandlingar s4 att SMF
har mojlighet att faktiskt delta och &r kvalificerade att delta i offentiiga upphandiingar. P4 s vis kan
man reducera transaktionsomkostnaderna for bade bestillare och utforare. Har vill man se pa méjlig-
heterna fill att stédja en dialog meltan SMF och stérre foretag for att bilda konsortier.

| fsrhdllande till ovanstaende insatsomraden har man identifierat tva malindikatorer; i) en stigande andel av
innovativa foretag och i) en stigande andel av nyetablerade tillvaxtforetag.

Oppna data fran Kopenhamns kommun _
1 2043 startade Kopenhamns Kommun eft initiativ med etablering av den oppna data-portalen
www.data. kk.dk. Syftet &r att 6ppna upp anvandningen av data fran Kdpenhamns kommuns manga system.

Projektet ar for narvarande forankrat i forvaltningen for miljé och tekniska fragor men ambitionen #r att den-

ska omfatta hela kommunens data.

Projektet &r utformat som ett “fyrprojekt” under temat “|nfrastruktur for framtida tillvaxt (Smart City)" 1 Ko-
penhamns kommunala budget fér 2014 och ar dammed en central del | den samlade Smart City agendan i
Képenhamn.

Data.kk.dk innehélller 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 for Smart
City Digital Infrastruktur. Det finns dven en énskan om at skapa en brygga mellan offentliga och privata
data sa att datamangder fran ménga spelare kan lankas samman i nya och spannande josningar.

Portalen och projektet fungerar ocksa som en plattform for att 8ka den interna medvetenheten om vardet
och anvandningen av data (ppen) | Kapenhamn, Kommunen arbetar med att skapa goda processer och
verktyg som gor det enkelt att hitta, kvalitetssakra och visa data frén en mé‘mgd' olika kommunala forvalt-
ningar. Man planerar ocksa att fokusera pa hur man internt i kemmunens forvaltningar, kan bli battre pa
att anvanda data. '

Kopenhamns' Service och Channel Strateqy

"Gitizen.2015" 4r namnet pa Képenhamns Service och Channel Strategy, som fram till 2015 ska sékra 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 prioritering av digitalisering, garantera en innovativ och digi-
tala agenda inom alla avdelningar i Képenhamns kommun.

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

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

Huvudomradena bygger pa Kc‘jpenharhns kommuns gada erfarenhetef med att erbjuda hjalp och alternativ
for alla typer av lokalbefolkningen och affarspartners for att vara i kontakt-med dem. Strategin kommer
konkret ait férverkligas genom totalt 35 olika digitaliseringsprojekt.

Uppfdlining och utvérdering

| Képenhamn sker uppféljning och utvardering separat for de olika satsningarna. Kultur och Fritidsférvalt-
ningen genomfor lopande utvardering av tillitsbaserad styrning. Har mater man effekter pd sjukfranvaro,
administrativa kostnader och medarbetartrivsel. | satsningar som inkluderar samverkansprojekt som t.ex.
Det Gode Aldreliv, har man istallet utvarderat antalet Kkonkreta Iésningar som tagits fram under projektets

gang.

o Overgripande bottom-up styrning dar stadsforvaitningen sa ' ma (xlvis aft man ska vara
koldioxidneutral 2050) men lésningar decentraliseras och omfattar medarbetare, brukare och
samarbetspartners.

" e Fokus pafilitsbaserad styrning, offentliga-privata innovationssamarheten/kiusterinitiativ, innova-
tiv upphandlingsprocess och brukardrivna innovationslésningar inom &éldrevarden.

» [T-fjainster anvands som understd fill det externa innovationsframjande dvs. for att stimulera
I3sningar fran medborgare och samarbetspartners genom exempelvis 6ppna data.

« Utvardering och uppfdljning genomftrs separat t.ex. genom méatning av sjukfranvaron hos med-
arbetare, administrativa kostnader, medarbetartrivset och antal konkreta [$sningar som genere-
ras fran brukardrivna samverkansprojekt.
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WIEN

' Bakgrund _
Wien med sina nastan 1,7 miljoner invénare &r en europeisk
stad som ofta toppar listor pd de mest innovativa stéder och
" mest attraktiva stader att bo i. Wien &r kant for sina smart
city satsningar som &ven syftar il at skapa en innovativ of-
fentlig forvaltning. IKT anses vara en motor for att stimulera
innovation och genom en sérskild IKT-strategi vill man ka
effektiviteten och optimera de administrativa processerna.
Under de senaste 10 aren har man genomfart en upprust-
ning av forvaltningen fréan "giving orders” till styrning och go-
vernance. Medborgarna anses, i sitrre utstrackning vara kunder som ska betjanas pé ett bra och effektivt
satt. Men de utgdr dven en del av civilsamhaliet och forvantas delta aktivt i besluisprocesser. Genom desk-
research och intervjuer beskrivs foljande satsningar for att framja innovation (&ven forstatt som omraden
dar Wien &r mest innovativa).

Vad handlar strategin om?
Aven Wien star infor stora utmaningar nar det galler att sékra sin position som en stad med hog fivskvalitet.
Detta innebar som fér Képenhamn en effektiv forvaltning som kan erbjuda tjénster av hog kvalitet. Centralt
f&r Wiens satsningar ar en fokusering pé& IT-l6sningar for att stédja innovationsframjande hos medarbetare,
medborgare och samarbetspartners. Wien anvander slg i stor utstrackning av olika framiidsplaner och
strategier for att styra forvaitningen. "Smart City Plan” &r den mest centrala strategin for att frmja innovat-
ion. Inom strategin har man satt upp foljande innovationsmal:
e Intensifiering av samarbeten inom férvaitningen och mellan forvaltningen i regionen (Bundeslan-
der) ' i
e Okad inkludering av brukare och universitet genom bl.a. open government initiativ, feedback och
skad anviandning av internet.

Kopplat till den évergripande Smart city-planen finns konkreta program som aven innefattar mer specifika
planer. Ett centralt program #r den urbana utvecklingsplanen, STEP2025. Det har funnits flera olika planer
och strategi men dessa har andrats i karaktar. Farr i tiden hade planerna en valformulerad problemstélining,
ma! och specifika lasningar medan de i dagslaget &r mer ppna och lamnar utrymme for kreativitet. Det
finns heller inte nagon exakt implementeringsprocess, finansiering eller budget. Detta for att lamna ut-
rymm'e fr individuell problemigsning. Erfarenheter fran Wien visar att det 4r viktigt att inkludera olika av-
delningar i ett tidigt skede men att koordinering och implementering av detta forisatter att vara utmanande.
Vem #ger strategin? 7

Wien karakteriserar i hog grad av en top-down styrning dér ramarna for innovationssatsningarna bestams
centralt genom strategier och planer. Aven om dessa bdrjar fa ett mer dppet innehall och utrymme f&r
nytankande har man fortfarande utmaningar nar det géaller att skapa strukturer for att driva samarbeten med
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naringsliv och universitet. Samarbeten med universitet &r till stor del beroende av intresset hos enskilda
professorer. IT-jjénster anvands i stor utstrackning som en plattform for medarbetare. '

Det 4r avdelningen for stadsutveckling och planering {(Magistratsabteilung 18: Stadtenwickiund und
Stadtplanung), som har det pvergripande ansvaret for att utveckla strategier och planer. De overgripande
strategierna anvands for att koordinera och styra forvaltningen mot uppsatta mal.

| utvecklingéprocessen av STEP2025 har man fokuserat pa att inforliva samarbetskonceptet. Det har varit
en av de forsta utveckiingsprocesserna och &r tankt att faststalla normer for framtiden. Processen inklude-
rade bade medarbetare fran olika forvaltningar, universiiet, sérskilda tekniska och ekonomiska avdelningar,
politiker och invanare (brukare). Brukarna har involverats genom olika plattformar och evenemang.

Prioriterade satsningar i Wien ) ‘
Nedan foljer en rad konkreta exempel pa innovationsframjande insatser.

Okad anvéndning av IKT och Open Data for att frémija innovation

Wien var en av de forsta europeiska staderna att ge IKT en betydande roll i forvaltningen. IKT ses vara en
motor for att framja innovation och mojliggtra dppenhet och tillgéinglighet av kommunens data. Det finns
en separat IKT-strategi med mal att optimera férvaltningens IKT-fjanster och produkter. Utéver detta har
man en ambition om att vara en *open-government’ som innebar att skapa administrativa strukturer base-
rade pa transparens och delaktighet. Syftet &r att skapa stérre samarbete med de lokala medborgarna,

naringslivet och forskarsamhéllet.

En forutsattning fér IKT-strategins framgang &r att den administrativa struktur som finns inom farvaltningen.
Trots att de enskilda farvaltningar har relativt stor autonomi krévs det att de foljer riktlinjer och generella
strategier som bestams av huvudavdelningen (Magistrate). Deita innebar att det ar maojligt att skapa en
IKT-standard fér hela forvaliningen som uppfyller siikerhetskrav och &r regelbundet uppdaterad samtidigt

som den #r kostnadseffektiv.

Genom open data ger man medborgare, féretag och institut fri tillgang till all digital information som berdr
kommunen utan inskrankningar. Detta a1 delvis ett resultat av EUs PSI-direktiv som syftar till att ge alimén-
helen och naringslivet battre mojligheter fill att anvanda den information som finns inom den offentliga
sektorn for olika andamal. Dataregistret innehaller allt fran befolkningsstatistik och antalet atervinningsstat-
joner till data pa kommunens arsredovisning och ekonomiska forvattning. Detta gor det méjligt fér medbor-
gare, foretag och forskarvariden att anvanda data for att ta fram innovativa lasningar pa problem. Person-
uppgifter inkluderas inte i Open Data-konceptet. Den viktigaste férutsatiningen for uppgifter som ska inga
Ar att deras maskin lasbarhet | dppna format. Oppna och fritt tillgangliga uppagifter méjligadr ett bred och
demokratisk kunskapsutbyte, vilket underiattar dialogen mellan lokalbefolkningen och den administrativa
myndigheten. Uppgifterna publiceras under en Creative Commons licens (CC by) och kan anvéndas utan

begransningar, férutsatt att kéllan anges tydligt.
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Piattform for att involvera medarbetare Wien. Team )
Wien. Team initierades i 2011 och &@ren online platiform for medarbetare i kommunen, dar de kan fa intern
information, delta i ofika diskussionsgrupper och utbyta synpunkter.

Plattformén zr forprogrammerad kommunens datorer och tiliganglig for 30 000 medarbetare men anvands
av ca 16 000 medarbetare. Det finns mdjlighet ait skapa dppna och stangda diskussionsgrupper for med-
arbetare fran olika avdelningar. Plattformen anvinds. mestadels fér att presentera och diskutera olika pro-
jekt samt sprida information. | samband med plattformen skapades dven en handbok i hur man kan an-
vanda sociala medier i jobbsammanhang. Detta anses ha varit vardefullt for medarbetarna.

Man mater regelbundet antalet anvandare, grupper och aktivitetsfrekvens. Ingen storre uivardering har
genomfaris men hoga anvandarsifror och generell feedback indikerar att projektet ar framgéangsrikt.

E-govemnment fér en effekiiv forvalining

Wien erbjuder omfattande e-government tignster genom &ver 600 officiella hemsidor. Exempelvis finns det

majlighet att 1dmna in over 200 olika ansskningar elekironiskt till kommunen. Inom e-férvaltningsprojektet
finns ett starkt samarbete med andra administrativa organ pa kommunal, staden och delstaten niva for att
sakra kostnader och for att ge liknande granssnitt for anvéndarna, Avdelningen &r ocksé informerad om
alla innovationsprojekt | smé privata féretag som finansielit stods av Wirtschaftsagentur (foretagsbyra).
Kommunen gar igenom alla férslag for att se vilka som kan appliceras i kommunforvaltningen. Det finns
samarbeten med olika universitet i Wien men dessa sker huvudsakligen genom olika-projekt. Samarbetet
med det tekniska universitetet har mestadels handlat om sakerhetsfragor. Det finns aven ett pagéende
projekt | samarbete med universitet fér ekonomi (UW) om att utveckla ytterligare en online-plattform. Malet
Ar inte bara for att fa idéer, utan ocksa att skapa en farvaltning som praglas av dppenhet och tillganglighet.

Kommunens satsningar inom e-government tjénster har &ven gjort det majligt for brukare att lamna syn-
punkter. Detta ger brukarna en mdéjlighet att komma med forslag pa fﬁrb?ttringar med mal om ait forbétira
effektivitet och kundndjdhet.

Tjénster inom e-forvaltning utvérderas bade internt och externt. Internt i férvaltningen, utvérderar man bl.a.
hur ménga procent av brukarna som anvander sig av internetbaserade tjanster i forhallande till fysiska
besok. Det #r stor variation mellan de olika tjansterna men fler an 50 procent av medborgama anvander
. sig av internetbaserade farvaltningstjanster. Synpunkter som lamnas pa hemsidor standardiseras och ka-
tegoriseras och skickas till respektive avdeining for farbatiring. Utover intern utvardering anvander man
sven externa foretag for att gdra analyser och ta fram jamférande data.

Generella utmaningar for innovationsfrimjande i Wien

Vis_ionen for Wien har varit att skapa en kultur dar medborgarna inte bara ges mojlighet att engagera sig
men dar de aven ser det som sin medborgerliga plikt. Detta har fsrbattrats under &ren men behdver fort-
s#tta att utvecklas. En annan viktig komponent har varit kulturen inom organisationen. Wien har enfigt de
anstallda, en mycket positiv atmosfar dar effektiv service och 6ppenhet for forandring och forbéttring ar
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hog. En fordel har varit tillgéngen av manga unga medarbetare som haft hog kompetens, lite detaljkunskap
och en stark Sppenhet mot nya och okénda processer. Samarbeten med universitet &r fortfarande utma-
nande d4 dess framgéng i stor utstrackning beror pé de enskilda professorernas vilfighet till att delta.

Uppféljning och utvédrdering ‘

Det finns ingen planerad kontroll av processer och framgangar inom omradet. Daremot utvarderas de en-
skilda insatserna separat och I varierande utstrackningen. Slutsatser har hittills dragits utifrn anstélidas
egna bedémningar. Samarbete mellan aktérer har varit centralt for framgangen och sérskilt den tidiga in-
volvering av olika aktérer i utvecklingsprocesser da det forenklat implementering av projekt.

« Flera satsningar kopplade till bl.a. utvec mgspln och smart-city strategier.
« Fokus pa samarbeten mellan kommun, akademi, naringsliv och medborgare.’
o IKT centralt for att framja innovationsférméga hos medarbetare och medborgare.

« Plattformen Wien. Team. anvénds av medarbetare inom forvaltningen for att diskutera arbetsre-
laterade amnen.

« Satsningar utvéarderas separat dar framgang exempelvis mats utifran antaiet anvandare och ak-
tivitetsfrekvens. '

« Indikatorer pa relativi omogen formaliserad struktur for universitetssamverkan.

'« Samarbetsvillighet hos professorer och lérare ar en viktig forutsattning for universitetssamar-
beten. .

WIEN | DAMVAD.COM 13




Bakgrund

" Amsterdam med sina dryga 800 000 invanare genomfdr
fiera projekt for att framja innovation genom olika samar-
beten. Men detta har inte alltid varit fallet for Amsterdam,
En OECD-rapport dver Amsterdam Metropolitan Region
fran 2009 betonade att dven om det finns samarbeten mel-
lan myndigheter, naringsliv och universitet sa skulle dessa
samarbeten behdva fordjupas och koordineras béttre, for
ait kunna bli mer effekiiva.® OECD kom fill slutsatsen att
sven om omradet har god potential s& kan denna inte re-

aliseras till fulle dé det inte finns nagot valfungerande sam-
arbete, framst mellan naringsliv och universitet. Amsterdam kritiserades aven for att inte ha nagon sam-
daribland innovation). Genom desk-research och intervjuer

J
1
AMSTERDAM | | .
|
\

manhangande strategi for omradets utveckling (
identifieras och beskrivs foljande betydelsefulla innovativa atgarder (&ven forstatt som omraden dar Ams-

terdam ar mest innovativa)

Amsterdam karakteriseras av top-down strategier for att skapa en process som kan prioritera olika inno-
vationsprojek!. Detta innebar att man vill initiera projekt som far efiekt och darmed behdver en styrning
som kan sakerstélla att projekt implementeras. P& samma satt som | Kopenhamn och Wien, ér hog live-
kvalitet en prioritet for Amsterdam. Detta har resulterat i stora satsningar pa en halibar stadsutveckling. Det
stérsta och mest framgangsrika har varit Amsterdam Smart City som &r ett nétverk for kunskap och erfa-

renhet, och fungerar som en accelerator for olika projekt inom omradet halibar innovation med fokus inom

Vad handlar strategin om? )
|
|
foljande fyra omréaden:
|
|

s Sustainable living (e.g. reduce energy consumption)
« Sustainable working (e.g. solar panels in working spaces) |
« Sustainable mobility (e.g. transportation, infrastructure) |
« Sustainable public place {(e.g. reduction of energy consumption, testing innovative solutions)

s Open data-

Viktigt for Amsterdam och den narliggande regionen #r att The Amsterdam Metropolitan Region &r 2020
ska fillhtra de femn mest ekonomiskt starka regionerna i Europa. Inom strategin har man valt att fokusera
p4 atta omraden/cluster:

o Kreativa industrin

o KT

3 OEGD (2009), "Amsterdam, Nethedands: Self-Evaluation Report” GECD Reviews of Higher Education in Regional and Cily Development
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Logistik

Livsvetenskap och héisa
Turism.och konferenser
Tradgardsodling och livsmedel
High tech material

Finansiella och féretagstjanster _

o o o 0 0 0

Vem #qer strategin?
i Amsterdam arbetar man med flera olika "tripte helix’ samarbeten mellan kommunen, naringslivet och
universitetfforskningsinstitut i férhallande fill innovationer, nagot som uppmuntrades av tidigare regering.

Den OECD rapport som kom under 2009 har varit en drivkraft till att forbattra samarbeten i Amsterdam. Ett -

samarbete som har stor betydelse for koordinering av innovationsinsatser ar Amsterdam Economic Board
(AEB, tidigare Amsterdam Innovation Motor). En del projekt genomfors individuellt inom den kommunala
avdelningen men manga innovationsprojekt genomfars i samband med AEB, som exempelvis Afval Ener-
gie Bedriif (avfalisforbrénning) och Waternet (vatten management, avloppssystem och kanalsystem).

Inom AEB finns representanter fran kommunerna, universitet och naringsliv, som tillsammans stravar mot
att stimulera innovation, ekonomisk tillvaxt och samarbete inom regionen, och att forstérka regionens kon-
kurrenskraft internationefit, samt utarbetar en strateqi fér att 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 nivéer, en strategisk
och en teamnivé. | den strategiska nivén finns representanter fran lokala myndigheter, rektorer vid univer-
sitet samt professorer och foretagsledare. Har har man utarbetat strategin "Knowledge and Innovation”
som anger hur man vill att Amsterdam Metropolitan Region ska utveckias.

Den "strategiska nivan" har vid flera tififailet uttryckt en ambition att utveckla Amsterdam Economic Boards -

triple-helix samarbete till en guadruple-helix, med innebsrden att man vill inkludera aven medborgarna. An
s& lange har ingen organisatorisk forandring gjorts for att genomféra detta. Det finns dock en avdelning
inom Amsierdam Economic Board som heter young on board i vilken unga entreprendrer sitter. Bakgrun-
den fill denna &r att koppla samman pesiutsfattare med personer som &r villiga och har formaga till att
férandra ("connect decision makers in Amsterdam with change makers in Amsterdam”).

Den stérsta svarigheten fran kommunernas sida har varit att ge upp delar av sin "sjélvstandiga” rall, det vill
sdga, att slappa in naringsliv och universitet, och 1ata dessa medverka i beslutsfattandet. Genom atf Ams-
terdam Economic Board skapadés s& medverkar naringsliv och universitet i ait avgdra vilken strategi som
Amsterdam Metropolitan Region ska arbeta mot, samt hur myndighetspengar ska spenderas. Tidigare he-
stamde Amsterdams kommun detta pé egen hand, och detta skifte har varit svart att vénja sig vid. Da inte
bara Amsterdams kommun utan dven mindre kommuner ingar i Amsterdam Metropalitan Region har en
annan utmaning varit att fa dessa mindre kommuner att samarbeta mer aktivt d& de mindre kommunerna
ofta har kant misstro gentemot Amsterdams kommun. Man har aven upplevt det svart att & in sméforetag
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d& det pa naringsfivssidan framst varit stora foretag som medverkat. En annan utmaning har varit att fora
medborgarna narmre beslutsfattarna, att man ser att innovationsidéer tas fillvara pa. Amsterdam Smart
City ar ett steg i ratt riktning, men en quadruple-helix i sjalva Amsterdam Economic Board &r dven efter-
traktat. '

Prioriterade satsningar i Amsterdam
Nedan féljer en rad konkreta exempe! pa innovationsframjande insatser.

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

Train je collega — tréna din kollega, &r ett konkret exempel pa en satsning for att dela den kompetens som
finns hos medarbetare. Initiativet startades 2010 av tre anstallda inom Amsterdams kommun och pagar
under en vecka i oktober. Bakgrunden till initiativet var att manga tjanstemén inte visste hur man kunde
anvanda sig av sociala medier som te.x. twitter, Linked In eller Google Docs i sitt arbete. Detta utvecklades
till en idé om att medarbetare som &r duktig inom att sarskilt omrade eller inom en sérskild programvara
bor kunna dela med sig av sina kunskaper till andra medarbetare. Ett webbaserat forum majliggor for an-
stallda att annonsera sina kunskaper och for andra att anmala sig. Kurstiderna ar flexibla och varierar utifrén
deltagarnas méjlighet till att delta. Stor del av kurserna genomfors pa morgenen, under lunchrasten eller
efter jobbet. | starten, holls stérre delen av kurserna utanfor arbetstid men pé senare ar far de flesta delta-
garna mojlighet att geno'mféra kursen under arbetstid. Detta beror till stor del pa att fjsinsterna &r gratis.
Man anvander sig heller inte av externa larare anvands utan all kunskap formedias av kollegor till andra
kollegor.

Férsta aret holls 50 olika kurser med 500 deltagande kollegor fran olika avdelningar, Andra &ret fordubbla-
des antalet till 100 kurser och &ver 1000 deltagande kollegor. Projektet har blivit uppmarksammat pé nat-
ionell niva och aven spridits till flera andra kommuner {(http://www.trainjecollega.org). Ingen formelt utvar-
dering har genomforts men internt har framgéngen baserat pa antalet kurser och deltagare samt feedback
fran deltagare (som varit dvervégande positiv).

En forutsattning for projektets framgang har varit att det startats pa frivillig basis av anstallda inom kommu-
nen. Till en bérjan holls kurserna utanfor arbetstid vilket gjorde att det inte behovdes godkannande fran
ledningen och man kunde bortse fran byrakratiska riktlinjer. Det har inte kravts nagon stor finansiering
eftersom kurserna anordnas pa eget initiativ och &r gratis for deltagarna. Utrustning och lokaler ordnas av
den som ansvarar for kursen. Under forsta aret kravdes ungefar 1000 EUR som skramlades inop frén olika
avdelningar. Som exempel finansierade kommunikationsavdelningen reklamaffischer. Den storsta utgiften
har varit att skapa en IT-ldsning for det webbaserade forumet vilket finansierats av forvaltningens ledning.
Stadet frén ledningen har varit betydeisefulit for projektets framgang. Projektet illustrerar hur medarbetare

anvant sin kreativitet fér att sprida kunskap hos medarbetare till svriga medarbetare.

Involvering av medborgare genom 6ppen data
Arbete for att inkludera medborgare och faretag har dven skett inom enskilda projekt. | Amsterdam Smart
City finns ett underprojekt som heter Open data. | detta projekt offentliggér Amsterdam all data som finns
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f6r allmanheten, och detta kan omfatta vad som helst, alltifrén statistik om publika transportmedel till var de
olika offentliga toaletterna finns runt om i staden. Medborgarna far anvanda informationen hur de vill, &ven
| vinstdrivande syfte. Syftet &r att stimulera vanliga medborgare, studenter och entreprentrer att komma pé
innovativa 18sningar. ‘ A

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

Uppfdljning och utvérderingar :

Samarbete melian kommuner, néringsliv och universitet har dkat avsevart i samband med AEB, och isyn-
nerhet mellan naringsliv och universitet. Tidigare viinde sig naringsiiv gérna til universitet i andra omraden
i Holland vid forskningsbehov. | utformning av samarbetet mellan olika aktérer har det varit viktigt att ha
nyckelpersoner som 4r offentligt framstaende (exempelvis borgmastare) och en lépande dialog och samtal

for att uppna fértroende mellan parter. Har har det dven varit viktigt att ha fokus pa resultat och hur dessa
ska matas fran barjan. Utvardering sker pa olika nivaer | kommunen:

Mdten (samarbete)

o Hur manga dok upp pa motet?

o Fragar deltagarna entid efter hur de varderade métet och om det bidrog till att nagot projekt paborjades,
och isa fall tilsammans med nagon av de andra partérna (kommun, universitet, néringsiiv)?

o Har det bidragit till ndgra framgéngsrika projekt och innovativa l3sningar?

Projekten '

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

o Hur mycket kom ut? Resultat, frémgéngsrika lasningar?

Regional nivé _

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

#ven av konjunkturen men éven fler variabler inkluderas).

« Fokus pa styrning och koordination av innovationsprojekt geo‘m Amsterdam Economic Board

« Satshingar prioriteras genom involvering av betydande aktérer fran kommun, naringsiiv och uni-
versitet. ’

« Medborgare och féretag involveras genom dppna data.

«  Innovativ l6sning pa hur kunskap kan spridas mellan medarbetare — forutsatter en férvaltnings-
| kultur av nytankande och kreativitet. '
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Kallor
samtal/interviuer

Annemarie Munk Riis, Chefkonsulent Ekonomiférvaltningen, Kopenhamns Kommun
Anne-Claire Frank, Radgivare och ansvarig for Train je collega, Amsterdams Kommun
Carsten Haurum, Direktor Kultur och Fritidsforvaltningen, Képenhamns Kommun
Dipl.-ing. Norbert Weidinger, Vice gruppchef for IKT strategi

Dipl.-Ing. Kurt Mittringer, Koordinator Stad- och regionalutveckling (STEP2025)

Ulrike Liebe!, Avdelningen for organisation och sékerhet, ansvarig for Wien.Team
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